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Tämä diplomityö tarkastelee rakennusliikkeen tuotannon johtamis- ja toimintamallin 
kehittämistä organisaation muuttuessa toimintoperusteisesta organisaatiosta prosessiläh-
töiseksi organisaatioksi.  Työn tavoitteena on ymmärtää, mitä prosessilähtöinen toimin-
tatapa tarkoittaa kohdeyrityksen tuotantoympäristössä ja miten tuotanto organisoidaan 
prosessijohtamisen mallin mukaisesti yrityksen liiketoimintaympäristö huomioiden. 
Työssä kartoitettiin tuotannon muutos- ja kehitystarpeita, joiden perusteella luotiin rat-
kaisuehdotukset toiminta- ja johtamismallin kehittämiseksi sekä kehityspolku tuotannon 
tehokkuuden ja prosessilähtöisyyden edistämiseksi. 
Työ toteutettiin laadullisella tutkimusotteella konstruktiivisena tapaustutkimuksena. 
Tutkimusaineisto kerättiin pääosin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla haastatte-
lemalla yrityksen ylintä johtoa sekä tuotannon avainprosessinomistajia. Teemahaastatte-
luiden lisäksi työn aineistossa hyödynnettiin organisaation sisäistä aihepiiriin liittyvää 
dokumentaatiota, kuten projektisuunnitelmia ja workshop-tilaisuuksien materiaalia. 
Työssä laadittiin kirjallisuustarkastelun perusteella konstruktiivinen viitekehys prosessi-
lähtöisyyden tarkasteludimensioille. Tuotannon prosessilähtöisyydelle laadittiin nyky- 
ja tavoitetilan kuvaukset sekä puuteanalyysi, minkä perusteella laadittiin ratkaisuehdo-
tukset tavoitetilan saavuttamiseksi ja prosessilähtöisyyden syventämiseksi. Työssä kar-
toitettiin myös prosessilähtöisen toiminta- ja johtamismallin kehittämiseen liittyviä 
haasteita. 
Tutkimuksen tuloksena kuvattiin puuteanalyysiin perustuva kehityspolku sekä joukko 
ratkaisuehdotuksia prosessilähtöisyyden syventämiseksi. Ratkaisuehdotukset tarkastele-
vat tuotannon organisointia, mittaamista ja kehittämistä. Prosessilähtöinen toimintatapa 
edellyttää yhteisiä prosesseja, mallidokumentteja, prosessien mittaamista ja prosessin-
omistajien nimeämistä sekä muita organisatorisia muutoksia. Samalla havaittiin monia 
erityistä huomiota vaativia yrityskohtaisia sekä toimialaan ja toimintaympäristöön liit-
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This Master of Science Thesis focuses on developing a process oriented management 
control system in production of a construction company when the organization is mov-
ing towards a process-based organisation. The main focus of the study was to under-
stand what a process oriented approach means in a production of the case company and 
how the production should be organised along with the process management consider-
ing its current business environment. The main research question can be defined in the 
following way: How should the production of the case company be organised to imple-
ment process management and enhance process orientation and lean-based production 
management. 
 
A qualitative, constructive research design was used in this study and the data was col-
lected by semi-structured interviews in the case company. In addition to interviews, oth-
er available documentation such as project plans and work shop materials were used. 
Based on the literature review, a framework was created for process orientation consist-
ing of three dimensions: organising, measurement and management and development. 
The empirical part of this study focuses on the results and conclusions based on the data 
gathered. It was also discovered what challenges and barriers may appear during the 
implementation and development of a process oriented management. 
 
As a result of the thesis, a gap analysis was made between the current and the future 
state of the production in the case company. Based on the gap analysis several solution 
proposals are presented concerning organizing, measuring and developing of produc-
tion. A road map is proposed for achieving a higher level of process maturity. The con-
cept of business process orientation requires common processes and documents, meas-
urement of processes, appointment of process owners and other organisational changes. 
Both industry wide and company specific challenges were discovered, possibly hinder-





Diplomityö on merkittävä koitos ja haaste työn tekijälle. Diplomityö on projekti, jolla 
on määritelmänsä mukaisesti alku ja loppu. Tämän työn alkuhistoria juontaa juurensa 
vuoden 2012 joulukuulle, jolloin työlle määriteltiin tavoitteet ja tutkimusongelmat. Nyt 
toukokuussa 2014, lähes puolitoista vuotta työn aloittamisen jälkeen, on helpottavaa to-
deta, että tutkimuskysymyksiin on vastattu ja työ on saatu päätökseen. Diplomityö on 
ennen kaikkea myös prosessi, sekä työn tekijälle että sen toimeksiantajalle. Työ opettaa 
aina tekijäänsä, niin myös tässäkin tapauksessa. 
 
Haluan esittää kiitokset diplomityöstä työn ohjaajalle professori Miia Martinsuolle ansi-
okkaasta ohjauksesta. Häneltä löytyi aina aikaa ohjaustapaamisiin, jonka lisäksi sain 
arvokkaita neuvoja ja kommentteja, kun niitä tarvitsin. Työn toimeksiantaja, Fira Oy, ei 
ole ollut vain diplomityöpaikka, vaan samalla myös erittäin antoisa työpaikka lähes 
kolmen vuoden ajan.  Erityiskiitokset työn ohjauksesta ja edistämisestä haluan antaa 
Fira Oy:ssä kahdelle henkilölle; kehitysjohtaja Otto Alhavalle sekä tuotantojohtaja Jari 
Koivulle. He ovat mahdollistaneet työn tekemisen sekä antaneet merkittävän osaamisen 
ja näkemyksensä työn tavoitteiden määrittelyyn sekä sisältöön. Työn oikolukemisesta 
haluan esittää kiitokset siskolleni Lauralle. On ollut hienoa päästä seuraamaan, miten 
akateeminen tutkimus ja käytännön liikkeenjohto tukevat toisiaan. Tehdyn työn tulokset 
ovat olleet rohkaisevia ja vakuuttavia.  On tietysti itsestään selvää, että suurimmat kii-
tokset kuuluvat kaikille niille ystäville ja läheisille, jotka ovat tämän matkan yhdessä 
kulkeneet. 
 
Matka on ollut pitkä, jonka aikana on koettu myös haasteita. Työnteko ja kauppakor-
keakoulun opintoni veivät ajoittain aikaa ja aiheuttivat taukoja diplomityön tekoon. Toi-
saalta, uskon, että nämä asiat ovat kehittäneet ja opettaneet työn tekijää ja niiden vaiku-
tus näkyy myös työn sisällössä. Työn kanssa on painittu niin arkipäivinä, talvi- ja kesä-
lomalla kuin juhlapyhinäkin. Lopulta työ palkitsee kuitenkin tekijänsä.  Opiskeluajasta 
ei sanota turhaan, että se on ollut elämän parasta aikaa. Se on antanut enemmän kuin 
ikinä olisi uskaltanut toivoakaan.  On vapauttavaa sulkea yksi ovi takana, jotta voi avata 
uuden edessään. Uudet haasteet odottavat. Aika muun muassa näyttää, millaiset alkusa-
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TERMIT JA NIIDEN MÄÄRITELMÄT 
 
Avainprosessi Avainprosessit ovat organisaation menestyksen ja strategian 
toteutumisen kannalta tärkeimpiä prosesseja. Ne voivat olla 
joko ydin- tai tukiprosesseja. 
BIM Building Information Modelling, tietomallintaminen. 
IGLC International Group for Lean Construction on vuonna 1993 
perustettu lean-rakentamisen tutkijat ja liikkeenharjoittajat 
yhdistävä järjestö.  
IPD-malli Integrated Project Delivery, integroitu projektitoimitus. 
Johtamismalli Johtamismalli on yrityksen johdon tekemä valinta siitä, mi-
ten he määrittelevät tavoitteita, motivoivat, koordinoivat 
toimintoja ja allokoivat resursseja. Johtamismalli kuvaa, mi-
ten johtamistyö organisoidaan. 
Last Planner Last Planner on 1990-luvulla Yhdysvalloissa kehitetty me-
netelmä rakentamisen tuotannonohjaukseen.  
Lean-rakentaminen Lean-rakentaminen (Lean construction) lean-
ajattelutavan soveltamista suunnittelussa ja rakentamisessa. 
Liiketoimintaprosessi (BP) Liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyviä toiminto-
ja ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla 
syötteet muunnetaan tuotteiksi. 
Prosessijohtaminen (BPM) Prosessijohtaminen on johtamisoppi, jossa organisaation 
suunnittelun ja ohjaamisen perusyksiköksi valitaan toimin-
taprosessi ja siitä vastaa tiimi. 
Prosessilähtöisyys  (BPO) Prosessilähtöisyys kuvaa organisaatiota, joka korostaa  kai-
kessa toiminnassaan prosesseja hierarkialle vastakkaisena 
näkökulmana painottaen tuotoksia ja asiakasta. 
Suke-malli Suke tarkoittaa suunnittelun kehittämistä. Suke-malli on 
rakentamisen suunnittelunohjaukseen kehitetty malli. 
Toimintajärjestelmä Toimintajärjestelmä on yhdessä sovittujen toimintatapojen 
kooste, jota jatkuvasti parannetaan tulosvetoisesti, palautteet 
ja arvioinnit hyödyntäen. 
Toimintamalli Toimintamalli on abstrakti esitys siitä, miten organisaation 
prosessit, rakenne ja teknologia toimivat saavuttaakseen or-
ganisaation tavoitteet. 
Ydinprosessi Ydinprosessit ovat ulkoista asiakasta palvelevia prosesseja. 




1.1. Tutkimuksen tausta 
Prosessilähtöinen toiminta ja prosessijohtaminen ovat nousseet keskeiseksi liikkeenjoh-
don ja akateemisen tutkimuksen puheenaiheeksi ja organisaatioiden kehittämisen sekä 
muutosjohtamisen teemaksi. Yritykset ovat muuttuneet monilla toimialoilla toimintope-
rusteisista organisaatioista prosessiorganisaatioksi tavoitellessaan pitkän aikavälin kil-
pailukykyä. 1990-luvulta lähtien monet prosessiajatteluun liittyvät termit, kuten liike-
toimintaprosessien uudistaminen, prosessien parantaminen ja prosessijohtaminen ovat 
olleet keskeisiä liikkeenjohtajien ja tutkijoiden mielenkiinnon kohteita. 
Prosessilähtöisyyden on havaittu olevan monissa empiirisissä tutkimuksissa yhteydessä 
organisaation suorituskykyyn, minkä seurauksena monet tutkijat ovat pyrkineet määrit-
telemään ja kehittämään lukuisia malleja ja määritelmiä prosessiorientoituneisuudesta 
(Skrinjar et al. 2010, s. 1). Skrinjar et al. (2010) mukaan prosessilähtöisyys auttaa paran-
tamaan sekä yrityksen taloudellista että ei-taloudellista suorituskykyä. Skrinjar et al. 
(2010) tutkivat 195 kroatialaisen ja 129 slovenialaisen liikkeenjohtajan näkemyksiä pro-
sessilähtöisyyden käyttöönotosta heidän organisaatioissaan. Vastaavia tutkimustuloksia 
ovat tehneet myös esimerkiksi McCormack (1999), Vlahovic et al. (2010) ja Zaheer et 
al. (2010, s. 158). Vlahovic et al. (2010) ovat muun muassa tutkineet Slovakiassa ja 
Sloveniassa 55 erikokoista valmistavan teollisuuden, kaupan ja rakentamisen toimialan 
yritystä ja esittäneet tutkimustuloksena, että korkea prosessilähtöisyyden kypsyystaso 
näyttäisi parantavan organisaation suorituskykyä.  
Viimeisen vuosikymmenen aikana yritykset ovat intensiivisesti pyrkineet tehostamaan 
organisaation tehokkuutta omaksumalla prosessilähtöisen toimintatavan. Prosessilähtöi-
syydellä on haettu ratkaisua monien tuote- ja toimintolähtöisten yritysten ongelmiin 
(Vanhaverbeke & Torremans 1998, s. 14). Myös prosessien kehittäminen on noussut 
keskeiseksi avaintekijäksi, kun yritykset parantavat liiketoiminnan tehokkuuttaan. Pro-
sessien kehittämisellä pyritään sopeutumaan muuttuvaan liiketoimintaympäristöön, jotta 
yrityksen prosessit vastaisivat teknologisiin, organisatorisiin, poliittisiin ja sosiaalisiin 
muutoksiin. Organisaatiot eivät enää kilpaile prosesseilla, vaan kyvyllään kehittää jat-
kuvasti prosessejaan. Zaheer et al. (2010, s. 159) ovat esimerkiksi todenneet tutkiessaan 
finanssi- ja pankkialalla prosessijohtamisen elementtien vaikutusta organisaation suori-
tuskykyyn, että yrityksen prosessilähtöisyydellä ja kyvyllä tuottaa prosessi-innovaatioita 
on huomattava yhteys toisiinsa. Myöhemmin myös Tang et al. (2013) ovat vahvistaneet 
saman havainnon.  
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Porter (1985) esitteli prosessilähtöisyyden käsitteen ja sen suhteen parantuneeseen 
poikkifunktionaaliseen vuorovaikutukseen. Myöhemmin monet tunnetut tutkijat, kuten 
Hammer & Champy (1993), Hammer (1996) sekä Hammer & Stanton (1999) nostivat 
prosessilähtöisyyden keskeiseksi liikkeenjohdon tutkimusalaksi ja yhdeksi tärkeimmäk-
si 2000-luvun johtamisparadigmaksi. Prosessilähtöisyyttä ei silti ole tunnustettu itsenäi-
seksi koulukunnaksi, vaan se esitetään mieluummin useista johtamisfilosofioista koos-
tuvana käsitteenä, joka painottaa prosessien näkökulmaa suorituskyvyn parantamisessa 
(Lindfors 2001a). 
Huolimatta siitä, että prosessilähtöisyyttä on sovellettu menestyksekkäästi muun muassa 
autoteollisuudessa, terveydenhuollossa ja monilla palvelualoilla, rakennusalalla proses-
silähtöisyyttä on tutkittu ja sovellettu verrattain vähän. Rakennusalan tuottavuuskehitys 
on ollut merkittävästi monia muita toimialoja heikompaa (Pasanen 2010, ss. 17–18). 
Kansainvälisesti vastaavia havaintoja ovat tehneet myös esimerkiksi Teicholz (2004), 
joka on tutkinut rakennusalan tuottavuuskehitystä Stanfordin yliopiston yhteydessä toi-
mivassa Center For Integrated Facility Engineeringissä (CIFE).  
Yhdeksi rakennusalan mielenkiintoisimmaksi tutkimusaiheeksi on noussut prosessijoh-
tamiseen pohjautuva Lean-filosofia, jota on onnistuttu soveltamaan menestyksekkäästi 
monilla muilla toimialoilla. Rakennusalan tuottavuuskehityksen nostamiseksi eri puolel-
la maailmaa on perustettu kansallisia Lean Construction Instituutteja, joiden tehtävänä 
on edistää Lean-ajattelun ja -työkalujen soveltamista rakentamisen toimialalla. Suomeen 
on perustettu 2008 myös oma lean-rakentamisen insituutti, LCI-Finland, jonka ovat pe-
rustaneet Rakennusteollisuus RT, Asunto-, toimitila- ja rakennuttajaliitto Rakli sekä Ou-
lun Yliopisto. 
1.2. Toimintaympäristön ja kohdeyrityksen kuvaus 
Suomalainen yhteiskunta on voimakkaassa rakennemuutoksessa, eivätkä perinteiset ra-
kennusalan toimintatavat vastaa nykypäivän vaatimuksia. Taloudellinen tilanne, liike-
toiminnan vaatimukset ja käyttäjien tarpeiden täyttäminen edellyttävät uusia toiminta-
malleja ja eri osapuolten osaamisten laajamittaisempaa kytkemistä rakennushankkeisiin.  
Fira on vuonna 2002 perustettu rakennusliike, joka aloitti vuoden 2009 alussa tietoisen 
muutoksen liiketoiminnan kasvattamisen ja kehittämisen palveluliiketoiminnan, proses-
silähtöisyyden ja IT:n hyödyntämisen keinoin. Fira-konsernin, mukaan luettuna vuonna 
2010 perustettu tytäryhtiö Fira Palvelut Oy, liikevaihto oli vuonna 2013 noin 73 miljoo-
naa euroa. Fira-konserni työllistää yli 120 rakennusalan ammattilaista. Asiakkaita ovat 
muun muassa asuntojen, toimitilojen, teollisuustilojen, energiavoimaloiden, palveluko-
tien ja pysäköintilaitosten rakennuttajat sekä yksityisellä että julkisella sektorilla. Julki-
sen sektorin, kuntien ja kaupunkien, merkitys on kasvanut asiakkaana. Rakennusinves-
toinneilla ja rakentamisella on merkittävä rooli yhteiskunnan kehittämisessä. (Fira 
2013b; Fira 2014) 
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Kuva 1. Visualisointi Fira Oy:n kehittymisestä ja tärkeimmät toimenpiteet prosessilähtöisyyden edistymisen näkö-
kulmasta (Fira 2014) 
Fira on kasvanut viimeisten vuosien aikana merkittävästi sekä liikevaihdolla että henki-
lömäärällä mitattuna. Yrityksessä on tehty monia prosessilähtöisyyttä ja kasvua tukevia 
toimenpiteitä, joista merkittävämmät toimenpiteet on koottu kuvaan 1. Firan päämäärä-
nä on uudistaa perinteinen rakentamisen liiketoiminta moderniksi palveluliiketoimin-
naksi, jossa palveluntuottaja integroituu asiakkaan ja muiden kumppaneidensa kanssa 
sekä sitoutuu asiakkaan liiketoimintamalliin ja liiketoiminnasta johdettujen tavoitteiden 
toteuttamiseen. Tavoitteena on myös rakennushankkeiden parempi yhteiskunnallinen 
vaikuttavuus sekä asiakastyytyväisyyden kasvattaminen. (Fira 2014) 
Firan toiminnassa yhdessä kehittäminen perustuu integroivaan toimintalogiikkaan. Sen 
ilmentymiä ovat muun muassa allianssirakentaminen ja Firan tarjoamat eri palvelukon-
septit, kuten Firan Verstas®-, Big Room- ja kustannusjohtamispalvelu. Toiminnassa 
hyödynnetään Lean-prosesseja ja tietomallinnusta (BIM) hankkeiden kaikissa vaiheissa.  
Tuotannon prosessilähtöisyyden syventämisen nähdään olevan keskeinen edellytys yri-
tyksen kasvattamiseksi ja toiminnan tehokkuuden nostamiseksi. Fira aikoo kasvaa toi-
mialan innovatiivisemmaksi rakennusliikkeeksi vuoden 2015 loppuun mennessä. Tämä 
edellyttää henkilöriippumatonta ja yhtenäistä prosessijohtamiseen perustuvaa toiminta-
tapaa, jotta yritys voi saavuttaa strategiset tavoitteensa. (Fira 2013d) 
Prosessit ja lean-työkalut ovat keskeinen osa Firan tuotannon toimintamalleja. Firassa 
käynnistyi vuoden 2013 alusta Oulun yliopiston tuotantotalouden laitoksen koordinoima 
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kolmivuotinen Tekes-rahoitteinen LCIFIN2-ryhmähanke, jonka tavoitteena on kehittää 
rakennusalan ja Firan tuotantoon lean-työkaluja ja toimintatapoja. Prosessijohtaminen 
on nostettu myös Firan johtamisen keskeiseksi painopistealueeksi ja teemaksi vuonna 
2014. 
Firan tavoite on olla markkinajohtaja allianssirakentamisessa. Rakennushankkeiden to-
teutusmuodoista se on kehittynein ja parhaiten integroivalle toimintalogiikalle soveltuva 
hankemalli. Allianssirakentamista voidaan soveltaa kokonaisiin rakennushankkeisiin tai 
niiden osiin. Allianssirakentamista on hyödynnetty menestyksellisesti jo useissa raken-
nushankkeissa erityisesti USA:ssa ja Australiassa, ja sitä otetaan käyttöön myös Suo-
messa yhä enemmän muun muassa Senaatti-kiinteistöjen ja Helsingin yliopistokiinteis-
töjen toimesta.  
Firan tavoitteena on soveltaa integroivaa toimintalogiikkaa kaikkiin eri urakkamuotoi-
hin, kuten kiinteähintaisiin kokonaisurakoihin, KVR-urakoihin ja projektinjohtourakoi-
hin. Tämä edellyttää keskeisten osapuolten osallistumista hankkeiden kehittämiseen jo 
hankkeen alusta lähtien. Firassa nähdään, että kilpailuttamisessa tulisi vastaavasti tule-
vaisuudessa painottaa entistä enemmän osaamista ja innovatiivisuutta yhdistettynä mo-
derneihin työkaluihin sekä prosesseihin perustuviin vuorovaikutus- ja toteutuskäytän-
töihin. Tällä tavoin markkinoiden kehittymistä voitaisiin edistää ja samalla vähentää 
vanhojen päätöksentekoparametrien, kuten yrityksen koon, yritysreferenssien tai yksit-
täisten henkilöiden merkitystä. (Fira 2014) 
1.3. Työn tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset  
Tämän diplomityön tavoitteena on ymmärtää, mitä prosessilähtöinen toimintatapa tar-
koittaa rakennusliike Fira Oy:n tuotantoympäristössä ja miten kohdeyrityksen tuotanto 
organisoidaan prosessijohtamisen mallin mukaiseksi yrityksen liiketoimintaympäristö 
huomioiden. Diplomityön keskeisenä tavoitteena on tuottaa yrityksen johdolle, etenkin 
tuotantojohtajalle, toiminta- ja johtamismalli, joka toimii työkaluna tuotannon kehittä-
miselle ja tehostamiselle prosessilähtöisemmäksi yrityksen strategian mukaisesti. Dip-
lomityö on ensimmäinen prosessijohtamiseen liittyvä opinnäytetyö Fira Oy:ssä. Työn 
toimeksiantajan tavoitteena on myös kuvata ja viestiä työn avulla ymmärrettävästi orga-
nisaation avainhenkilöstölle, mitä prosessilähtöinen toimintatapa tarkoittaa ja miten sitä 
voidaan soveltaa yrityksessä.  
Diplomityössä käsitellään kahta päätutkimuskysymystä: 
 Miten Firan tuotanto tulisi jäsentää ja organisoida prosessijohtamisen käyttöön-
ottamiseksi, prosessilähtöisyyden syventämiseksi ja lean-tuotannonohjauksen 
käyttöönoton mahdollistamiseksi? 
 Millaisilla askelilla ja toimenpiteillä kohdeyrityksen tuotannon organisaatiota 
lähdetään muuttamaan prosessilähtöisemmäksi? 
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Ensimmäiselle päätutkimuskysymykselle on määritelty neljä alatutkimuskysymystä: 
 Miten Firan tuotannon organisaatiohierarkiaa, vastuita ja toimenkuvia pitää 
muuttaa siirryttäessä funktionaalisesta organisaatiosta prosessiorientoituneeksi 
organisaatioksi?  
 Millainen prosessien johtamis- ja mittarointimalli Firan tuotantoon tarvitaan, jot-
ta tuotannon prosessiorientoituneisuus ja toiminnan tehokkuus kasvavat? 
 Mitä prosessilähtöinen toiminta tarkoittaa tuotannossa ja mitä haasteita sen käyt-
töönottoon ja soveltamiseen liittyy?  
 Miten yrityksen prosessilähtöisyyden kehittymistä ja kypsyyttä voidaan arvioi-
da? 
 
Aiemman kirjallisuuden tarkastelun ja empiirisen osion tausta-aineiston ja haastattelui-
den pohjalta luodaan Firan tuotannon ympäristöön toiminta- ja johtamismalli sekä kehi-
tyspolku, joka vastaa diplomityön pää- ja alatutkimuskysymyksiin. Alatutkimuskysy-
mykset ovat analyysin näkökulmia ja tarkasteludimensioita, jotka käsittelevät päätutki-
muskysymystä valituista näkökulmista. 
Työn rajaus ja tutkimuskysymykset on määritelty yrityksen kehitys- ja tuotantojohdon 
tarpeista ja näkökulmasta yrityksen kehitystarpeet huomioon ottaen. Tutkimus on rajattu 
tarkastelemaan prosessilähtöistä tuotantoa hyvin kokonaisvaltaisesti. Työ lähestyy tut-
kimuskysymyksiä holistisesta ja moniulotteisesta näkökulmasta työn viitekehyksen mu-
kaisesti. Prosessilähtöisyyttä tarkastellaan esimerkiksi tuotannon organisaatiorakenteen, 
toimintajärjestelmän, johtamisen, mittaamisen, henkilöstön roolien, vastuiden ja tehtä-
vänkuvien näkökulmasta. 
Tarkastelunäkökulmana on koko yritystason tuotannon organisointi sekä toiminta- ja 
johtamismallin kehittäminen, jolloin yksittäisten operatiivisten prosessien tai työkalujen 
yksityiskohtainen tarkastelu on rajattu pois. Työssä on keskitytty tarkastelemaan yrityk-
sen sisäistä toimintaympäristöä, jolloin esimerkiksi myös ulkoisten sidosryhmien, kuten 
toimittaja- tai asiakasnäkökulman tarkastelu on rajattu työn ulkopuolelle.  
1.4. Menetelmävalinnat 
Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tutkimus, joka soveltaa konstruktiivista tutki-
musotetta ja tapaustutkimusta. Konstruktiivinen tutkimusote on yksi tapaustutkimuksen 
muodoista, joka pyrkii ratkaisemaan reaalimaailman ongelmia. Konstruktiivinen tutki-
musote näkyy työssä siten, että kirjallisuusosuudessa muodostetaan työn viitekehys pro-
sessilähtöisyyden elementeille, joka toimii myös empiirisen osuuden jäsennyksessä, ny-
ky- ja tavoitetilan kuvaamisessa sekä niiden pohjalta laaditussa puuteanalyysissä. 
Tapaustutkimuksen kohteena on rakennusliike Fira Oy:n tuotanto.  Tutkimusote on va-
littu työn luonteen ja tutkimusongelmien perusteella. Myös työn toimeksiantaja edellytti 
tapaustutkimusta aiempien kokemustensa perusteella. Meredith (1998) toteaa tapaustut-
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kimuksen soveltuvan erityisen hyvin tilanteisiin, joissa tarvitaan kokonaisvaltaista ym-
märtämistä kompleksisesta käytännön ilmiöstä ja tavoitellaan vastausta kysymyksiin 
miksi, mitä tai miten. Myös (Yin 1994) on todennut case-tutkimuksen soveltuvan erityi-
sen hyvin, kun tutkimuskysymykset on muotoiltu miten tai miksi muotoisesti. Tämän 
tutkimuksen tutkimuskysymykset on muotoiltu siten, että niihin vastaaminen edellyttää 
laadullista lähestymistapaa. Syrjälän ja Nummisen (1988, s. 175) mukaan tapaustutki-
muksessa tapauksen kokonaisvaltainen ymmärtäminen on tärkeämpää kuin yleistämi-
nen. Laadullinen tutkimus pyrkii ymmärtämään ilmiötä kontekstisidonnaisessa ympäris-
tössä (Patton 2002, s. 39). Työn tavoitteena on lisätä ennemminkin ymmärrystä tutkitta-
vasta kokonaisuudesta kuin testata teoreettisten ilmiöiden tai mallien esiintymistä vali-
tussa kohderyhmässä. 
Aaltolan ja Vallin (2001, s. 159) mukaan tapaustutkimukselle ei ole yhtenäistä määri-
telmää, sillä sitä voidaan tehdä monin tavoin, ja siten tapaustutkimus on käsitteenä mo-
nisyinen. Olennaista on, että käsiteltävä aineisto muodostaa tavalla tai toisella kokonai-
suuden, siis tapauksen. Tapaustutkimuksen vahvuutena pidetään sen kokonaisvaltaisuut-
ta (Aaltola & Valli 2001, s. 160).  
Käsitteet ja erilaiset teoriat toimivat työssä eräänlaisina tulkintakehyksinä, joiden perus-
teella on laadittu konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti oma viitekehys, mikä mah-
dollistaa kerätyn aineiston tulkinnan ja jäsennyksen. Teemahaastattelu on ollut Suomen 
suosituin tutkimustapa kvalitatiivisen aineiston keräämiseksi (Hirsijärvi & Hurme 
2000). Aineistonkeruu on tehty teemahaastatteluiden avulla. Aaltolan ja Vallin (2001, s. 
27) mukaan teemahaastattelussa haastatteluiden teema-alueet ovat kaikille haastatelta-
ville samat, mutta niiden käsittelyjärjestys ja laajuus voi vaihdella haastattelusta toiseen.  
Taulukkoon 1 on kuvattu toteutetut teemahaastattelut. Teemahaastatteluissa haastateltiin 
kahdeksaa eri henkilöä, joista neljää henkilöä haastateltiin kahdesti. Haastateltavat hen-
kilöt valittiin siten, että he edustavat mahdollisimman kattavasti sekä yrityksen ylintä 
johtoa, kehitysjohtoa, tuotannon johtoa että tuotannon avainprosessien edustajia. 
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Taulukko 1. Pidetyt teemahaastattelut 
 
Teemahaastattelujen teemat ja tutkimuksen tarkastelunäkökulmat on johdettu tutkimus-
kysymysten ja kirjallisuuden pohjalta. Teoreettiset käsitteet on muutettu haastattelutee-
moiksi. Haastattelurunkoa mietittäessä käytettiin teema-alueluetteloa, joka jäsennettiin 
kolmen tasoisiin teemoihin. Ylimmällä tasolla olivat laajat teemat, keskusteltavat aihe-
piirit. Toisella tasolla oli teemaa tarkentavia apukysymyksiä, joiden avulla teemoja on 
pilkottu pienempiin, helpommin vastattaviin kysymyksiin. Kolmannella tasolla oli ajoit-
tain hyvinkin yksityiskohtaisia kysymyksiä, jotka otettiin käyttöön vain, mikäli ylem-
män tason kysymykset eivät tuottaneet keskustelua. 
Teemahaastatteluaineistoa on analysoitu teemoittelulla ja tyypittelyllä. Aineisto on jä-
sennelty teemojen mukaisesti, jonka jälkeen se on pelkistetty. Teemahaastattelun yhtenä 
vahvuutena onkin pidetty sitä, että kynnys aineistosta sen analysoimiseen ei ole niin 
korkea kuin usein laadullisten aineistojen kanssa (Aaltola & Valli 2001, s. 41). Teema-
haastattelut nauhoitettiin ääninauhurille, jonka jälkeen aineisto litteroitiin. Aineisto jär-
jesteltiin litteroinnin jälkeen teemoittain siten, että kaikkien haastateltavien vastaukset 
koottiin yhteen kunkin teeman alle. Aineisto jaettiin haastattelurungon päätasojen alle. 
Teemat ovat pääosin teemahaastattelurungon mukaisia, joskin aineistosta löytyi muuta-
mia uusia teemoja, joista muodostui empiiriseen osuuteen uusia teemakokonaisuuksia. 
Työn teoreettinen viitekehys jäsentyi haastatteluteemojen perusteella. Tutkimuksen ana-
lysointitapa on lähimpänä teoriasidonnaista analyysiä, joka on teoria- ja aineistolähtöi-
sen analyysin välimuoto. 
Teemahaastattelujen lisäksi aineistoa on kerätty workshop-työskentelyllä sekä olemassa 
olevien dokumenttien, kuten tuotannon kehitysprojektien projektisuunnitelmien avulla. 



























päiviin keväällä 10.4.2013 ja 11.4.2013 sekä syksyllä 5.11.2013 ja 6.11.2013, joista saa-
tiin workshop-tilaisuuksien aineistoa. Diplomityön tekemisen aikana havaittuja proses-
silähtöisyyden kehittämiseen liittyviä puutteita ja kehitystarpeita työstettiin kohde-
yrityksen johdolle ja tuotannon avainhenkilöille järjestetyissä kolme päivää kestäneissä 
prosessivalmennuksissa 17.1.2014, 21.1.2014 ja 31.1.2014. Prosessivalmennusten 
workshop-työskentelyn tuloksena syntyi konkreettisia työkaluja ja vastauksia tutkimus-
kysymyksiin, joita on kuvattu tarkemmin työn liitteissä.  
1.5. Työn rakenne 











Kuva 2. Tutkimuksen sisältö 
Työn ensimmäisessä luvussa, johdannossa, esitellään tutkimukset tausta, työn tavoitteet, 
tehdyt rajaukset sekä tutkimuskysymykset. Johdannossa esitellään myös menetelmäva-
linnat, työn rakenne sekä kohdeyrityksen ja toimintaympäristön kuvaus. 
Luku kaksi muodostaa työn teoreettisen tarkastelun. Luvussa kaksi tarkastellaan proses-
silähtöisen toiminnan kehittämiseen liittyviä näkökulmia. Toinen luku vastaa itsenäises-
ti tutkimuskysymyksiin teoreettisen tarkastelun perusteella. Toiseen lukuun on yhdistet-
ty myös toimialan, rakennusteollisuuden, prosessilähtöisyyden tarkastelu. Luvun kaksi 
ensimmäisessä alaluvussa määritellään ja käsitteellistetään prosessilähtöinen toiminta, 
jonka pohjalta työlle on laadittu oma konstruktiivinen viitekehys. Luvun kaksi loppuosa 
vastaa ensimmäisen päätutkimuskysymyksen neljään alatutkimuskysymykseen. Kon-
struktiivisen viitekehyksen kytkeytyminen teoreettiseen ja empiiriseen tarkasteluun on 
esitetty tarkemmin luvussa 2.1.4.  
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Luku kolme muodostaa työn empiirisen osuuden. Tuotannon nykytilaa on arvioitu vii-
tekehyksen mukaisesti kehittämisen, organisoinnin ja mittaamisen näkökulmista. Lu-
vussa määritellään haastattelujen ja käytettävissä olleen kohdeyrityksen sisäisen doku-
mentaation perusteella kohdeyrityksen prosessijohtamisen tavoitetila, jonka perusteella 
laadittiin nyky- ja tavoitetilan välillä puuteanalyysi. Puuteanalyysin ja haastatteluiden 
perusteella laadittiin ratkaisuehdotukset prosessilähtöisyyden syventämiseksi sekä kar-
toitettiin mahdollisia esteitä ja haasteita. Tuloksissa nousi esiin tarkemman tarkastelun 
kohteeksi organisaatiorakenteeseen ja avainprosessien organisointiin, mittaamiseen ja 
tuotannon kehittämiseen liittyviä näkökulmia. 
Neljäs luku, tulosten tarkastelu, muodostaa työn synteesin empirian ja teorian perusteel-
la sekä vastaa työn alkuperäisiin tutkimuskysymyksiin. Tulosten perusteella havaittiin 
kohdeyrityksen organisointiin, mittaamiseen, johtamiseen ja kehittämiseen liittyviä 
muutostarpeita. Samalla havaittiin myös prosessilähtöisyyden syventämiseen liittyviä 
toimiala ja yrityskohtaisia haasteita Tulosten tarkastelussa on esitetty kehityspolku sekä 
ratkaisusuosituksia prosessilähtöisyyden syventämiseksi. 
Viides luku esittää tutkimuksen päätelmät. Luvussa arvioidaan työn tieteellinen kontri-
buutio ja työn kontribuutio käytännön liikkeenjohdolle sekä arvioidaan työn tuloksia 
sille asetettuihin tavoitteisiin ja yrityksen tarpeisiin nähden. Viidennessä luvussa arvioi-
daan myös tutkimuksen rajoitteita, virhemahdollisuuksia sekä jatkotutkimusaiheita. 
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2. PROSESSILÄHTÖISEN TOIMINNAN 
KEHITTÄMINEN 
2.1. Prosessilähtöiseen toimintaan liittyvät käsitteet  
2.1.1. Prosessiajatteluun liittyvät koulukunnat ja johtamisopit  
Yritykset ovat aina kehittäneet toimintaansa ja prosessejaan, vaikka vasta Taylorismi 
nosti esiin toimintatapojen vakioinnin ja mittaamisen merkityksen prosessien kehittämi-
sessä. Prosessiajattelua ei pidetä itsenäisenä johtamisfilosofiana tai koulukuntana, vaan 
se on kehittynyt usean johtamisfilosofian rinnalla. 1970- ja 1980- luvulla yritykset pa-
ransivat prosessejaan kokonaisvaltaisen laatujohtamisen (TQM) avulla. 1990-luvulla 
alettiin keskustella radikaalista liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelusta (BPR). 
2000-luvulla monet yritykset ovat siirtyneet kehittämään toimintaa ja laatua Six-Sigma-
ohjelmilla. (Davenport 2005, s. 1) 
Prosessiajattelun ja -käsitteistön kokonaisvaltaiseksi ymmärtämiseksi on oleellista mää-
ritellä lyhyesti erilaisia prosessiajatteluun liittyviä koulukuntia ja johtamisoppeja. Pro-
sessijohtamisesta on tehty erilaisia koulukuntaluokitteluita. Esimerkiksi Hannus (1993) 
on jakanut prosessijohtamisen koulukunnat kuuteen eri koulukuntaan. Lindfors (2001a) 
on taas jakanut koulukunnat viiteen eri koulukuntaan. Seuraavassa on määritelty lyhyes-
ti kuusi erilaista prosessijohtamiseen kiinteästi liittyvää koulukuntaa. 
Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM, Total Quality Management) on holistinen 
johtamisfilosofia, jota pidetään usein kokonaisvaltaisimpana laatujohtamisen lähesty-
mistapana. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen päätavoitteena on jatkuva parantaminen. 
Jatkuvan parantamisen tavoitteena on parantaa prosesseja monilla pienillä askelilla ja 
poistaa vikoja. TQM ei ole ristiriidaton ja johdonmukainen laatujohtamisen näkökulma, 
mutta se on yhdistelmä useasta erilaisesta konseptista. (Stracke 2006, s. 8)  
Liiketoimintaprosessien uudistaminen (BPR, Business Process Reengineering) tarkoit-
taa liiketoimintaprosessien radikaalia uudelleen jäsentelyä ja määrittelyä. Tavoitteena 
on saavuttaa suuri kehitysaskel ja laadun parantaminen. BPR on menetelmä radikaaliin 
innovaatioon, jota ei siten nähdä holistisena johtamisoppina. (Stracke 2006, s. 6) 
Toimitusketjun hallinta (SCM, Supply Chain Management) voidaan määritellä integ-
roiduksi johtamisfilosofiaksi, jossa johdetaan materiaali- ja informaatiovirtoja toimitus-
ketjussa toimittajalta loppuasiakkaalle. (Nilsson & Tryggestad 2000) 
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Oppiva organisaatio (Learning organisation) on organisaatio, joka kykenee luomaan, 
hankkimaan ja siirtämään tietämystä sekä muokkaamaan käyttäytymistään uuden tiedon 
ja näkemyksien pohjalta. (Garvin 1993) 
Toimintoperusteinen johtaminen (ABM, Activy Based Magement) perustuu toimintope-
rusteiseen kustannuslaskentaan ja toimintoanalyysiin, joka tarkastelee yrityksen resurs-
sien käyttöä ja kustannusten aiheuttajia. (Hannus 1993, s. 260) 
Lean-ajattelu (lean thinking) on johtamisfilosofia ja ajattelutapa, joka keskittyy asia-
kasarvon tunnistamiseen ja toimittamiseen tuottamalla tuotteita arvoa lisäävän tuotanto-
prosessin avulla ilman häiriöitä ja hukkaa. Lean pohjautuu viiteen periaatteeseen, joihin 
kuuluvat arvoa tuottamattoman toiminnan tunnistaminen ja eliminointi, arvovirran tun-
nistaminen ja järjesteleminen jatkuvaksi virraksi, imuohjaus sekä täydellisyyden etsimi-
nen. (Womack & Jones 1996) 
2.1.2. Prosessilähtöiseen toimintaan liittyvät käsitteet 
Prosessilähtöiseen toimintaan liittyy runsaasti erilaisia toisistaan hieman eroavia käsit-
teitä.  Van Loyy et al. (2010, s. 10) ovat laatineet kirjallisuuskatsauksen pohjalta näke-











Kuva 3. Van Loyy et al. (2010, s. 10) näkemys ja jäsennys prosessilähtöiseen toimintaan liittyvien käsitteiden ryhmit-
telystä. 
Liiketoimintaprosesseista (Business Process) puhuttaessa tarkoitetaan prosessien mal-
lintamista ja ryhmittelyä. Liiketoimintaprosessit ovat joukko loogisesti toisiinsa liittyviä 
toimintoja, jotka suoritetaan ennalta määritellyn tuotoksen saavuttamiseksi. 
Prosessilähtöinen johtaminen (Business Process Management) on edellistä laajempi kä-
site, joka sisältää edellisten kahden komponentin lisäksi myös prosessien johtamisen ja 
prosessien optimoinnin. Liiketoimintaprosessien johtamisella tarkoitetaan jatkuvaa pro-
sessien johtamista ja parantamista, mikä tapahtuu prosessinomistajien ohjaamana (Van 
Loyy et al. 2010, s. 10). Van Loyy et al. (2001) toteavat, että liiketoimintaprosessien 
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(BP) ja liiketoimintaprosessien johtamisen (BPM) erona on se, että jälkimmäinen kattaa 
myös liikkeenjohdollisen näkökulman ja pyrkimyksen todellisiin mittareihin perustu-
vaan optimointiin. De Bruin ja Rosemann (2005) taas toteavat, että liiketoimintaproses-
sien johtamisen määrittelyt vaihtelevat IT:n roolia painottavista näkökulmista aina ho-
listiseen johtamiskäytäntöön asti. He tutkivat liiketoimintaprosessin määritelmiä ja tote-
sivat, että ne keskittyvät kuitenkin usein prosessien analysointiin ja parantamiseen. 
Van Loyy et al. (2010, s. 10) mukaan prosessilähtöisyys (Business Process Orientation) 
on vieläkin laajempi käsite, joka pitää sisällään edellä kuvattujen neljän komponentin 
lisäksi myös prosessien rakenteen (Process Structure) ja prosesseihin liittyvän kulttuu-
riin (Process Culture). Prosessilähtöisyys (BPO) sisältää siten myös organisaation joh-
tamisen, horisontaalisen organisaatiorakenteen omaksumisen sekä prosessilähtöisen 
kulttuurin ja palkitsemismallin. Näkökulma korostaa sitä, että prosessilähtöisyys keskit-
tyy prosessien suorituskykyyn osastokohtaisen ajattelun sijasta. 
Van Loyy et al. (2010, s. 10) tosin toteavat, että kaikki tutkijat eivät erottele prosessiläh-
töisyyttä ja prosessijohtamista erikseen, vaan puhuvat prosessijohtamisen alla myös or-
ganisaatiokulttuurista ja organisaatiorakenteesta. Škrinjar & Trkman (2013, s. 3) täyden-
tävät Van Loyy et al. (2010) esittämää jäsentelyä toteamalla, että tietyt kriittiset proses-
sijohtamisen käytännöt nostavat prosessilähtöisyyden tasoa. 
2.1.3. Prosessilähtöisen toiminnan käsitteellistäminen 
Liiketoimintaprosessin käsitettä käytetään varsin laajassa käyttötarkoituksessa. Bitici et 
al. (2007) ovat tehneet taulukon 2 mukaisen jäsennyksen ja käsitteellistämisen liiketoi-
mintaprosesseista. He ovat jakaneet liiketoimintaprosessien käsitteen viiteen eri luok-
kaan sen perusteella, mikä on ollut tarkastelun päähuomio. 
Taulukko 2. Liiketoimintaprosessien käsitteellistäminen (Bititci et al. 2007, s. 3) 
 
Bititci et al. (2007, s. 3) ovat tehneet myös taulukon 3 mukaisen kattavan koonnin siitä, 






Mitä liiketoimintaprosessit ovat ja miten ne sopivat yhteen organisaatiorakenteeseen 
kanssa.
Liiketoimintaprosessien ryhmittely ja jäsentely havainnollisiin ja ymmärrettäviin 
kokonaisuuksiin.
Miten liiketoimintaprosesseja mallinetaan
Erilaisten työkalujen, tekniikoiden ja lähestymistapojen kehittäminen 
liiketoimintaprosessien mallintamiseksi.
Mikä on paras tapa parantaa organisaation suorituskykyä liiketoimintaprosessien 
vähittäisellä tai radikaalilla muutoksella.




Taulukko 3. Liiketoimintaprosessin käsitteen määrittely (Bititci et al. 2007, s. 3) 
 
Kuten yllä olevasta taulukosta huomataan, eri tutkijat ovat määritelleet 
liiketoimintaprosessit hieman eri näkökulmista eri sanoin, mutta määrittelyt ovat varsin 
yhtenäistä. Kaikille prosessimäärittelyille on yhteistä se, että prosessien avulla syötteistä 
muutetaan toimintojen avulla tuotoksia. Määritelmistä voidaan havaita, että eri tutkijat 
painottavat määritelmissä erilaisia näkökulmia, esimerkiksi Hammer & Champy (1993) 
sekä Anon (2006) ovat ottaneet arvon tuoton näkökulman osaksi määritelmää.  Tämä 
tutkimus nojautuu Hammerin ja Champyn (1993) määritelmään, joka huomioi 
mielestäni ytimekkäästi toimintojen, asiakkaan ja organisaatiorajojen näkökulman. 
Liiketoimintaprosessien (BP) määrittelyn jälkeen on mielekästä tarkastella, miten eri 
tutkijat ovat tarkastelleet ja määritelleet prosessilähtöisyyden (BPO) käsitteen, joka on 
liiketoimintaprosesseja laajempi käsite. Skrinjar et al. (2010) ovat koonneet taulukon  4 
mukaisesti eri tutkijoiden näkemyksiä prosessilähtöisyyden elementeistä. He ovat 
tarkastelleet 15 eri tukijan näkemystä siitä, mitä elementtejä prosessilähtöisyyteen 
sisältyy. 
Prosessilähtöisyyden elementit on jaettu yhdeksään kokonaisuuteen: 
 strateginen näkökulma 
 prosessien määrittely ja dokumentointi 
 prosessien mittaaminen ja johtaminen 
 prosessiorganisaation rakenne 








Joukko loogisesti toisiinsa liittyviä toimintoja, jotka suoritetaan ennalta määritellyn tuotoksen 
saavuttamiseksi.
(Davenport, 1993)
Jäsennelty ja mitattu toimintojoukko, joka on suunniteltu tietyn tuotoksen tuottamiseksi tiettyä 
asiakasta tai markkinaa varten. Se korostaa voimakkaasti sitä, miten työ suoritetaan 
organisaatiossa.
(Hammer & Champy, 1993)
Toimintokokoelema, jotka luovat yhden tai useamman syötteen avulla tuotoksen, joka on 
arvokas asiakkaalle. Merkittävät liiketoimintaprosessit leikkaavat toimintokohtaisia 
organisaatiorajoja.
(Zairi, 1997)
Lähestymistapa syötteiden muuttamiseksi tuotoksiksi. Liiketoimintaprosessit ovat tapa, jolla 
organisaatio käyttää resurssinsa luotettavalla, toistettavalla ja johdonmukaisella tavalla 
saavuttaakseen tavoitteensa.
(Malhotra, 1998)
Liiketoimintaprosessit määritellään niiden alkupisteestä loppupisteeseen menevänä 
toimintojoukkona, joka sisältää organisaatioyksiköt ja niiden väliset rajapinnat.
(Lin et al. 2002)
Toimijoiden (ihmisiä tai koneita) suorittama toimintojen sarja, jotka usein sisältävät useita 
organisaatioyksiköitä, jotka tavoittelavat arvon luomista asiakkaalle.
(Anon, 2006)
Toimintojen sarja, joka lisää asiakkaalle tuotettavaa lisäarvoa tuottamalla vaaditut tuotokset 
erilaisten syötteiden avulla.
(Slack et al., 2006)
Muutos syötteistä tuotoksiksi. Prosessi ottaa joukon resursseja syötteeksi, jotka  muuttuvat 
tuotoksiksi tai tai edelleen jalostettavaksi resursseiksi.
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Taulukko 4. Prosessilähtöisyyden käsitteellistäminen eri elementtien avulla. (Skrinjar et al. 2010, s. 7) 
 
Skrinjar et al. (2010, ss. 8–9) ovat tutkineet eri elementtien korostumista 
prosessilähtöisyyden tutkimuskentässä. Ensimmäisessä elementissä, strategisessa 
näkökulmassa, korostuu kaksi asiaa. Ensinnäkin liiketoimintaprosessien pitää olla 
organisaation strategian kanssa yhdenmukaisia. Toiseksi ylimmän johdon aktiivinen 
tuki ja mukanaolo ovat olennausua prosessilähtöisyyden periaatteiden käyttöönoton 
onnistumiseksi.  
Prosessien määrittelyn ja dokumentoinnin näkökulmasta prosessilähtöisyys ei ole 
mahdollista, ellei organisaatiossa tiedetä ja ymmärretä prosesseja. Kohlbacher (2008) 
toteaa muun muassa, että yrityksen on varmistettava prosssien dokumentointi, 
dokumentaation käyttö ja päivitys sekä määritettävä jokaisen prosessin asiakkaat, 
toimittajat, syötteet ja tuotokset. Willaerts et al. (2007) taas korostavat, että prosessien 
dokumentointi muodostaa pohjan mittaamiselle. McCormack ja Johnson (2001) taas 
painottavat, että dokumentointi auttaa työntekijöitä ymmärtämään, miten prosessit 
toimivat alusta loppuun ja mikä heidän oma roolinsa on osana prosessia. 
Prosessien mittaaminen ja johtaminen liittyvät kiinteästi yhteen (Skrinjar et al. 2010, s. 
8). Mittaaminen mahdollistaa muutosten vaikutusten arvioinnin ja toiminnan 
ohjaamisen sekä prosessien kehittämisen (Tenner & DeToro 1997). Oikein valitut 
suorituskykymittarit rohkaisevat työntekijöitä strategisten tavoitteiden mukaisiin 
toimenpiteisiin. Skrinjar et al. (2010, s. 8) toteavat, että prosessien mittausjärjestelmän 
käyttöönotto kannattaa toteuttaa prosessien tavoitteiden määrittämisen avulla. 
Prosessien tavoitteet on oltava johdettu organisaation tavoitteista. Prosessimittarien 
seurannan tulisi olla jatkuvaa (Skrinjar et al. 2010, s. 8). 
X X X X X X 6
X X X X X X X X X X X X X X X 15
X X X X X X X X X X X X 12
X X X X X X X X X X X X X X 14
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Organisaatiorakenne on olennainen prosessilähtöisyyden elementti, johon monet tutkijat 
(muun muassa Davenport 1993; Hammer & Champy 1993; Kochlbacher 2008; 
McCormack & Johnson 2008) ovat kiinnittäneet erityistä huomiota. 
Toimintoperusteinen ja hierarkinen organisaatiorakenne ei toimi 
prosessiorganisaatiossa. Prosessiorganisaation organisaatiorakenteessa edellä mainitut 
tutkijat ovat korostaneet muun muassa työn organisointia ydinprosessien mukaisesti, 
matalaa organisaatiorakennetta ja vähäisempiä hierarkiatasoja, tiimityötä, työntekijöiden 
valtuutamista ja voimaannuttamista, heterogeenisempaa työnkuvaa tehtävien ja 
toimintojen suhteen sekä prosessinomistajuutta. 
Ihmisten johtamisen näkökulma on laaja, mutta elementtiin liittyen tutkimuskentässä on 
nostettu esiin muutamia yhteisiä näkökulmia (Hammer & Champy 1993; Kochlbacher 
2009; McCormack & Johnson 2001). Ihmisten johtamisen ja henkilöstöhallinnon 
näkökulmasta korostetaan muun muassa ihmisten mahdollisuutta työskennellä 
poikkifunktionaalisissa tiimeissä, ihmisten mukaanottamista oman osaamisalueen 
kehitysprojekteihin sekä koulutuksen ja osaamisen kehittämismahdollisuuksien 
tarjoamista poikkifunktionaalisten työtehtävien oppimiseksi. Ihmisten johtamisen 
näkökulmasta korostetaan myös prosessien kehittämisen ja uudelleensuunnittelun 
tekniikoiden ja metodien kouluttamista sekä muutoksista viestimistä ja tiedottamista. 
Markkinaorientoituneisuuden näkökulmasta prosessien tavoitteena on tuottaa arvoa 
asiakkaille, jotka voivat olla joko sisäisiä tai ulkoisia asiakkaita. Willaert et al. (2007) 
korostavat organisaation kykyä ymmärtää asiakaan tarpeita, jotta prosessit voidaan 
suunnittella sellaiseksi, että ne täyttävät heidän tarpeensa (Tenner & DeToro 1997). 
Markkinaorientoituneisuuden näkökulmasta korostetaan ulkoisen asiakkaan roolia, 
joilta on muun muassa saatavissa arvokasta tietoa prosessien kehittämiseen. 
Markkinaorientoituneisuuteen liitetään myös kilpailujoiden ja markkinoiden tuntemus. 
(Skrinjar et al. 2010, s. 9) 
Prosessilähtöisyydessa muutamat tutkijat (esimerkiksi Willaert et al. 2007) ovat 
korostaneet myös toimittajanäkökulmaa ja tiivistä yhteystyötä. Organisaation prosessit 
voivat ulottua organisatoristen rajojen yli. Käytännössä prosessien optimointi ei onnistu, 
mikäli toimittajan prosesseja ei huomioida. Prosessilähtöisyys suosii transaktionaalisten 
toimittajasuhteiden sijasta pitkien toimittajasuhteiden luomista ja yhteistä prosessien 
kehitystyötä. (Skrinjar et al. 2010, s. 9) 
Prosessilähtöisyys muuttaa organisaation tapaa toimia, jolloin organisaatiokulttuurin 
merkitys on suuri. Prosessilähtöisyyden tutkimus  korostaa organisaatiokulttuurin 
näkökulmasta muun muassa tavoiteorientoituneisuutta, jaettua visiota ja päämäärää, 
yhteistyötä, työntekijöiden voimaannuttamista, päätöksentekovallan jakamista, 
prosessiajattelun terminologian käyttöä sekä työntekijöiden ymmärrystä oman työn 
tarkoituksesta. (Skrinjar et al. 2010, ss. 9–10) 
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Viimeinen Skrinjar et al. (2010) tarkastelema elementti on IT:n rooli 
prosessilähtöisyyden tukena. IT on ollut jo pitkään apuna prosessien uudelleen 
suunnittelussa ja prosessilähtöisyyden edistämisessä. Eri tutkijoiden näkemys IT:n 
roolista prosessilähtöisyyden edistämisessa vaihtelee merkittävästi (Skrinjar et al. 2010, 
s. 10). Skrinjar et al. (2008) ovat esimerkiksi määritelleet IT:lle kolme roolia:  
1) Uusien tuotteiden ja palveluiden luominen 
2) Prosessien uudelleen suunnittelun tukeminen 
3) Prosessien toteuttamisen tukeminen  
 
Tutkijoilla näyttää olevan kuitenkin konsensus siitä, että prosessijohtamisen 
periaatteiden soveltamisen ja prosesessilähtöisyyttä tukevan IT-järjestelmän avulla on 
saavutettavissa huomattavaa laadunparannusta sekä yksilöisen suorituskyvyn nostamista 
(Kueng & Hagen 2007).  
Skrinjar et al. (2010, s. 7) toteavat prosessilähtöisyyden tutkimuskentän olevan vielä 
varsin tuore, jolloin prosessilähtöisyyden käsite sisältää myös näkökulmia 
kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta (TQM), prosessijohtamisesta (BPM), 
liiketoimintaprosessien uudistamista (BPR). Heidän analyysinsä kuitenkin osoittaa, että 
tutkijoilla on vahva konsensus muutamista esitetyistä prosessilähtöisyden elementeistä, 
kuten edellisestä taulukosta voidaan päätellä. Prosessien määrittely ja dokumentointi oli 
huomioitu kaikissa 15 eri viitekehyksessä. Kirjallisuskatsaus osoitti myös, että lähes 
kaikki tutkijat olivat käsitelleet prosessilähtöisyydessä prosessien mittaamista, 
johtamista ja organisaatiorakennetta. Vähemmälle tarkastelulle taas jäivät muun muassa 
toimittajanäkökulman huomioiminen ja markkinaorientoituneisuus. 
Skrinjarin et al. (2010) tutkimuksesta voidaan päätellä myös, että useat tutkijat ovat 
keskittyneet sisäisiin prosesseihin, eivätkä he ole laajentaneet tarkastelua 
organisaatiorajojen ulkopuolisiin osapuoliin, kuten toimittajiin tai asiakkaisiin. 
Mielenkiintoista on myös huomata, että prosessilähtöisyyden strateginen näkökulma oli 
nostettu tarkasteluun vain kuudessa viitekehyksessä, mistä voidaan tulkita, että valtaosa 
tutkijoista painottaa prosessilähtöisyyden merkitystä operatiivisen tehokkuuden ja 
kilpailukyvyn saavuttamisessa ja jättää vähemmälle tarkastelulle strategisen pitkän 
aikavälin kilpailuedun saavuttamisen. 
Kohlbacher ja Gruenwald (2011) ovat tehneet myös perusteellisen kirjallisuustarkaste-
lun, jonka pohjalta he määrittelivät prosessilähtöisyydelle seitsemän dimensiota. He ve-
rifioivat kehittämänsä mallin empiirisesti validiksi faktorianalyysillä; otanta kattoi 152 
itävaltaista tuotannollista teollisuusyritystä. He ovat määritelleet myös kullekin dimen-
siolle mittareita, joilla voidaan arvioida yrityksen toiminnan prosessilähtöisyyttä. Kohl-
bacherin ja Gruenwaldin (2011, s. 278) määrittelemät seitsemän prosessilähtöisyyden 
dimensiota ovat: 
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4) Liiketoimintaprosessien suunnittelu ja dokumentointi 
5) Johdon sitoutuminen prosessilähtöiseen ajattelutapaan 
6) Prosessinomistajan rooli 
7) Prosessien suorituskyvyn mittaaminen 
8) Yrityskulttuurin yhdenmukaisuus suhteessa prosessilähtöisyyteen 
9) Jatkuvan parantamisen metodologioiden soveltaminen 
10) Prosessilähtöinen organisaatiorakenne 
 
Kohlbacherin & Gruenwaldin (2011) mallin näkökulmista prosessien suunnittelu ja do-
kumentointi, suorituskyvyn mittaaminen ja organisaatiorakenne olivat keskeisesti mu-
kana myös Skrinjar et al. (2010, s. 7) tutkimuksissa. Jokainen Kohlbacherin ja Gruen-
waldin (2011) näkökulma tarjoaa lähestymistavan prosessilähtöisyyden mittaamiseen. 
He olivat määritelleet yllä kuvatuille seitsemälle dimensiolle kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella mittarit, joilla voidaan arvioida dimension toteutumista ja organisaation pro-
sessilähtöisyyttä. 
2.1.4. Diplomityön konstruktiivinen viitekehys  
Kuten Kohlbacher ja Gruenwaldin (2011) ja Skrinjar et al. (2010) tutkimuksista voidaan 
todeta, prosessilähtöisyyttä on tutkittu usean erilaisen näkökulman tai elementin avulla.  
Työn tutkimuskysymysten käsittely vaatii prosessilähtöisyyden elementtien määrittelyn. 
Kuva 4 esittää tämän diplomityön konstruktiivisen viitekehyksen.  
Organisointi
 Organisaatiorakenne
 Toiminnan ja prosessien 
organisointi


















Kuva 4. Diplomityön konstruktiivinen viitekehys prosessilähtöisyyden tarkasteludimensioista. 
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Viitekehykseen on valittu kolme päänäkökulmaa, joiden avulla tutkimuskysymyksiä 
tarkastellaan sekä teoreettisessa että empiirisessä osuudessa. Viitekehyksen kolmeksi 
näkökulmaksi on määritelty: 
 organisointi 
 mittaaminen ja johtaminen 
 kehittäminen 
 
Työn teoreettinen ja empiirinen tarkastelu on jaettu viitekehyksen elementtien mukai-
sesti. Organisoinnin näkökulmasta työssä tarkastellaan organisaatiorakenteeseen, työn-
kuviin ja rooleihin liittyviä asioita. Kehittämisen elementti tarkastelee jatkuvan paran-
tamisen filosofian mukaisesti organisaation prosessilähtöisyyden syventämiseen ja ke-
hittymiseen liittyviä vaiheita ja ominaispiirteitä sekä prosessien kehittämistä. Mittaami-
sen ja johtamisen näkökulma taas tarkastelee sitä, miten prosessilähtöisen organisaation 
toimintaa tulisi mitata ja johtaa. 
 
















Luku 2.3: Prosessilähtöisen toiminnan 
mittaaminen
Kehittäminen
Luku 2.4: Prosessilähtöisen toiminnan 
kypsyysmallit ja toiminnan  kehittyminen
Organisointi
Luku 2.2: Prosessilähtöisen yrityksen 
organisointi
Luku 2.5: Prosessien kehittäminen rakentamisen 
toimialalla
Toimialakohtainen tarkastelu
Luku 2.6: Prosessilähtöisen toiminnan 
haasteet ja erityistä huomiota vaativat asiat
Luku 2.7: Teoreettisen tarkastelun yhteenveto
Yhteenveto
 
Kuva 5. Työn teoreettisen viitekehyksen teemojen kytkeytyminen teoreettiseen osuuteen. 
Organisointi sisältää prosessilähtöiseen organisaatiorakenteeseen, henkilöstön rooleihin 
ja vastuisiin liittyvät näkökulmat. Organisoinnin näkökulma tarkastelee myös prosessi- 
ja toimintoperusteisen organisaation eroja. Teoreettisessa tarkastelussa organisointiin 
liittyvät näkökulmat on esitetty luvussa 2.2. 
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Mittaamisen näkökulma käsittelee toiminnan mittaamiseen ja johtamiseen liittyvät nä-
kökulmat. Mittaamisen näkökulma sisältää prosessilähtöisen mittariston rakentamiseen, 
mittareiden valintaan, mittareiden avulla johtamiseen ja itse mittaamisen liittyviä näkö-
kulmia. Teoreettisessa tarkastelussa mittaamisen näkökulma käsitellään luvussa 2.3. 
Kehittämiseen ja organisaation kehittymiseen liittyvät näkökulmat sisältävät organisaa-
tion prosessilähtöisyyden kehittymisen arviointiin liittyvät luvut sekä organisaation pro-
sessien kehittämismalliin liittyvät näkökulmat. Teoreettisessa osuudessa kehittämiseen 
liittyviä näkökulmia käsitellään luvuissa 2.4 ja 2.6.    
2.2. Prosessilähtöisen yrityksen organisointi 
2.2.1. Prosessi- ja toimintoperusteisen organisaation erot  
Prosessilähtöisyyden syventäminen muuttaa organisointia, mittaamista ja johtamista se-
kä kehittämistä. Vos et al. (2011, s. 3) ja Hernaus (2006, ss. 5–6) ovat esittäneet taulu-
kon 5 mukaisia näkemyksiä keskeisimmistä perinteisen funktionaalisen organisaation ja 
prosessiorganisaation eroista. 
Taulukko 5. Funktionaalisen organisaation ja prosessiorganisaation eroja. Mukailtu lähteistä Vos et al. (2011, s. 3) ja 












koulutustaustan  pohjalta, 
organisaatio määräytyy tuotteiden 
perusteella.
a) Samanlaiset kyvykkyydet ryhmitellään toiminnoittain osastoiksi 
erityisosaamisen koulutustaustan  pohjalta, organisaatio määräytyy 
tuotteiden perusteella, jonka lisäksi on koordioivia rakenteita (esim. 
kehitysohjelma)
TAI
b) Monitieteellisiä organisaatio-osastoja, jotka on organisoitu prosessien 
perusteella, layout  määräytyy prosessien perusteella. Layout seuraa 
prosesseja.
Vertikaalinen orientaatio, 
organisation osastojen tavoitteet 
voidaan linkittää vain epäsuorasti 
asiakkaalle luotuun arvoon.
Horisontaalinen orientaatio, joka leikkaa organisaatiotorisia osastorajoja. 
Toimintojen tavoitteet voidaan suoraan linkittää asiakkaalle syntyvään 
arvoon.
Ad Hoc koordinointia, joka ei ole 
laajamittaisesti kenenkään 
hallinnassa.
a) Systemaattinen toimintorajojen ylittävä koordinointi ja yhteistyö, joka 
hoidetaan koordinoidusti määritellyillä lisäulottuvuuksilla 
funktionaalisen rakenteen johdosta.
TAI
b) Kaikki prosessiin tarvitsevat toiminnot ja osaaminen sijoitetaan 
samaan osastoon tai tiimiin, jolloin osastojen välinen koordinointi on 
vähäistä.
Johdetaan osastoja, jotka ovat 
prosessien osia. Optimoidaan 
osastojon suorityskykyä.
Johdetaan prosessia, holistinen näkemys. Optimoidaan koko prosessia.
Keskitetty Annettu monitaitoisille tiimeille
Koko prosessia ei johda kukaan, koska 
työ on organisoitu tehtävien 
ympärille.








Hernaus (2008, s. 5) määrittelee kolme merkittävintä prosessiorganisaation ja perintei-
sen organisaation eroa: 
1) Prosessiorganisaatiossa johdetaan ja suunnitellaan kokonaisia prosesseja alus-
ta loppuun yksittäisten tehtävien sijasta. 
2) Mittaaminen ja johtaminen tapahtuu prosessitasolla osastokohtaisen tehok-
kuuden mittaamisen sijasta. 
3) Tavoitteiden asettaminen johdetaan asiakkaan tavoitteista ennemmin kuin yk-
sittäisen toiminnon tavoitteista. 
Prosessipohjaisen organisaation toiminnan huomio on horisontaalisessa ulottuvuudessa, 
joka keskittyy toimintojen välisiin rajapintoihin. Organisaatiomuotoa pidetään jousta-
vampana, sopeutuvaisempana ja reagoivampana kuin perinteistä organisaatiota. (Herna-
us 2008, s. 5) 
Hammer ja Stanton (1999, s. 2) toteavat, että prosessimaiseen toimintatapaan siirryttä-
essä perinteisen funktionaalisen organisaation rooli muuttuu. Organisaatiossa keskity-
tään yhä enemmän kouluttamaan ja kehittämään prosessitiimien ihmisten tarvitsemia 
taitoja. Prosessin omistajan roolina on valvoa prosessin toimintaa. Myös budjetointi pi-
täisi tehdä prosessien perusteella toimintokohtaisen budjetoinnin sijasta.  
Hammer ja Stanton (1999, s. 2) kertovat omista onnistuneista kokemuksista, joissa pro-
sessinomistajiksi on valittu sopivimmat päällikkötason yksilöt ja heille on annettu tar-
vittava auktoriteetti ja budjetointivastuu. He ovat muuttaneet tarkastelunsa huomion yk-
siköiden tavoitteista prosessin tavoitteiksi. Prosessiorganisaatiossa mahdollisimman 
monet perinteiset johtamistoiminnot pyritään suorittamaan prosessitiimissä, jolloin pää-
töksenteko tapahtuu alemmalla organisaatiotasolla. Myös kompensaatiot ja ylennykset 
on sidottu prosessien suorituskykyyn. Työnteon painopiste muuttuu kapeiden tehtävien 
suorituksesta koko prosessin tarkasteluun. (Hammer & Stanton 1999, s. 2) 
2.2.2. Tyypilliset organisaatiorakennevaihtoehdot  
Idea prosessilähtöisestä toiminnan organisointimallista ei ole sinänsä uusi. Työn organi-
sointi prosessien mukaisesti ei ole myöskään uusi, mutta vasta uudet johtamisopit, kuten 
kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM), lean-ajattelu ja six sigma-ajattelu sekä liike-
toimintaprosessien uudelleen suunnittelu (BRP) ovat aiheuttaneet kasvavaa mielenkiin-
toa prosessiperusteisia organisaatiorakenteita kohtaan (Hernaus 2008, s. 4).  
Hammer ja Champy (1993) käyttivät horisontaalisen organisaatiorakenteen termiä sekä 
määrittelivät näkemyksen prosessiorientoituneesta organisaatiomallista, jonka jälkeen 
monet tutkijat (Davenport 1993; Ostroff 1999; McCormack & Johnsson 2001) ovat tut-
kineet organisaation rakentamista prosessien mukaisesti. 
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Prosessiorganisaation organisaatiorakenne voidaan muodostaa useilla eri tavoilla. Her-
naus (2008, s. 8) on tunnistanut seuraavat vaihtoehdot: 
 Funktionaalinen rakenne 
 Funktionaalinen rakenne, jossa prosessit kattavat toiminnot 
 Matriisirakenne 
 Prosessirakenne, jossa toiminnot kattavat prosessit 
 Puhdas prosessirakenne 
 
Perinteisesti organisaatiorakenne kuvaa organisaation jäsenten tehtävät, työnjaon ja ra-
portointisuhteet.  Saari (2004) toteaa seuraavasti: 
”Kun perinteiseen organisaatiokaavioon lisätään se, mitä tehdään, kenelle teh-
dään, miten tehdään ja kenen kanssa tehdään, tuloksena syntyy horisontaalinen 
organisaation rakenteet läpileikkaava kuvaus toimittajalta asiakkaalle.”  
Organisaatiossa on aina kuvan 6 mukaisesti sekä horisontaalista että vertikaalista ohja-
usta.  
 
Kuva 6. Vertikaalinen ja horisontaalinen ohjaus (Saari 2004) 
Vertikaalinen ohjaus tapahtuu perusorganisaation avulla kun taas horisontaalinen ohjaus 
tapahtuu prosessien avulla. Vertikaalisen ohjauksen avulla tapahtuu muun muassa esi-
miesohjaus ja strateginen johtaminen. Asiakas- ja prosessiohjaus tapahtuu taas prosessi-
johtamisella. (Saari 2004) 
Vanhaverkebe ja Torremans (1998) ovat todenneet, ettei organisaatio voi rakentua pelk-
kien prosessien varaan, koska funktionaalinen osaaminen sekä tuotteiden johtaminen on 
olennaista. Lisäksi kaikkia toimintoja ei voida yhteen sovittaa täysin prosessien mukai-
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seksi. Myös puhtaasti prosessiperusteisessa organisaatiossa tarvitaan siten aina prosessi-
en välistä integrointia. Ostroff (1999) toteaakin, että useimmat horisontaaliset organi-
saatiot ovat hybridejä, jotka yhdistävät horisontaalisen ja vertikaalisen organisaation 
parhaita puolia. Jokainen prosessiorganisaatio vaatii myös organisaation laajuisia verti-
kaaleja toimintoja, kuten strategista suunnittelua, henkilöstövoimavarojen johtamista ja 
rahoitusta (Hernaus 2008, s. 8). 
Hernaus (2008, s. 15) toteaa, että aihealueen tutkimuksessa ei ole esitetty selkeää pro-
sessiperusteisen organisaation organisointimallia, mikä aiheuttaa epäselvyyttä. Hän 
huomauttaa, että täysin prosessiperusteinen organisaatio tulee erottaa selvästi olemassa 
olevista organisaatiomalleista, jotka muistuttavat prosessiorganisaatiota. Tällaisia ovat 
muun muassa tiimipohjainen organisaatio, projekti- tai tuoteorganisaatio tai proses-
siorientoitunut funktionaalinen organisaatio. 
Projektiorganisaatio on tilapäinen organisaatiomuoto, joka perustetaan tiettyä projektia 
varten tietyksi ajanjaksoksi. Hernaus (2008, s. 6) toteaa myös, että monet niin tutkimuk-
sessa kuin liikkeenjohdossakin puhuvat epäselvästi prosessiorganisaatiosta ja projekti-
organisaatiosta, sillä projekteilla ja prosesseilla on tiettyjä samankaltaisuuksia. Perus-
teellinen ero on kuitenkin siinä, että projektit ovat uniikkeja ja kertaluonteisia, kun taas 
prosessit ovat pysyviä ja toistettavia (Hernaus 2008, s. 6).  
Vanhaverkebe ja Torreman (1998, s. 5) toteavat, että useimmiten organisaatiot on orga-
nisoitu tuotteiden tai toimintojen perusteella. Tuoteorganisaatiossa organisaatio raken-
netaan usein divisioonien ja tuotteiden ympärille. Usein kukin divisioona on varsin 
omatoiminen ja itsenäinen yksikkö, jolta puuttuu divisioonien välinen yhteistyö ja ym-
märrys. Rakentamisen toimialalla suuret organisaation usein organisoitu divisiooniin, 
kuten esimerkiksi asunto- ja toimitilatuotantoon, talotekniikkaan ja korjausrakentami-
seen, jolloin voidaan havaita monia tuoteorganisaation piirteitä.  Hernaus (2008, s. 6) 
toteaa, että tuoteorganisaatiot eivät pysty siten enää vastaamaan asiakkaiden vaatimuk-
siin, joissa he haluavat kokonaisia palvelupaketteja tai kokonaistoimituksia. 
Matriisiorganisaatiossa on taas kaksi ulottuvuutta, kuten esimerkiksi funktionaalinen 
ulottuvuus ja prosessiulottuvuus. Matriisiorganisaatio tarjoaa paremmat mahdollisuudet 
monimutkaisten liiketoimintojen hallitsemiseen, mutta se altistaa konfliktien syntymi-
selle, epäselville ja työläille raportointisuhteille ja vaatii tiivistä yhteistyötä. (Galbraith 
2002) 
Ostroff (1999) toteaa, että prosessiorganisaatio mahdollistaa byrokratian vähentämisen 
ja arvoa tuottamattomien toimintojen karsimisen. Toisaalta sen mukana myös kehittyy 
uusia rooleja ja prosesseja, jotka keskittyvät asiakasarvon luomiseen.  Daft (2006) pitää 
prosessiorganisaation parhaina puolina parantunutta koordinointia ja joustavuutta sekä 
sitä, että asiakkaan tarpeet tulevat ohjaavaksi tekijäksi. 
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Hernaus (2008, s. 6) toteaa, että monet yritykset ovat omaksuneet prosessiperusteisen 
organisaation suunnittelun ja soveltaneet sitä omaan liiketoimintaympäristöön. Yritykset 
ovat usein muodostaneetkin niin sanottuja hybridi-organisaatiorakenteita, jotka sopivat 
niiden liiketoimintaympäristöön. 
Miten sitten prosessilähtöistä organisaatiorakennetta tulisi tarkastella? Hernaus (2008, s. 
7) erottelee erilaisia tarkastelutasoja. Organisaation prosessihierarkia voidaan jakaa 
esimerkiksi prosessi-, aliprosessi-, toiminto-, tehtävä- ja vaihetason tarkasteluun. Lisäksi 
prosesseja voidaan tarkastella eri tasoilta: yritystasolta, liiketoimintayksikkötasolta tai 
yksilötasolta.  
Yritystasolla puhutaan usein prosessiarkkitehtuurista, joka määrittelee muun muassa 
sen, miten organisaatio hyödyntää teknologiaa, miten liiketoimintayksiköt, asiakkaat ja 
toimittajat liittyvät toisiinsa sekä mitkä toiminnot kannattaa keskittää ja mitkä hajauttaa 
(Oden 1999).  
Liiketoimintayksikkötasolla prosessilähtöisyys näkyy kokonaisvaltaisena laadunhallin-
tana, jossa liiketoimintaprosessit, työkalut ja työohjeet muodostavat standardit. Yksilö-
tasolla prosessilähtöisyys taas vaikuttaa työn luonteeseen, työn suunnitteluun, vastuisiin 
sekä vaadittavaan osaamiseen ja taitoihin. Prosessilähtöisessä organisaatiossa työnkuvat 
monimutkaistuvat, laajentuvat ja tulevat haasteellisemmiksi. Työntekijöiden vastuu ja 
itseohjautuvuus kasvavat. (Hernaus 2008, s. 7) 
Hernaus (2008, s. 8) korostaa myös, että on tärkeä erotella prosessiorientoitunut organi-
saatio sekä prosessiperusteinen organisaatio. Brownin ja Rossin (2003) jaottelun mu-
kaan prosessiorientoituneet organisaatiot ovat kehityskulussa aikaisemmassa kypsyys-
vaiheessa, jossa prosessien johtaminen on kokeneen liikkeenjohdon vastuulla. Prosessi-
perusteinen organisaatio on taas myöhemmässä kypsyysvaiheessa, jossa prosessiajattelu 




2.2.3. Prosessilähtöisen organisaation roolit ja vastuut 
Prosessilähtöisen organisaation roolit ja vastuut muuttuvat. Hernaus (2008, s. 9) on ke-
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Kuva 7. Prosessiperusteisen organisaation rakenne (Hernaus 2008, s. 9) 
Hernauksen (2008) mallin mukaan prosessilähtöinen organisaatio koostuu neljästä osa-
alueesta 
1) Ydinprosessit  
2) Osaamisen keskus (Center of Excellence) 
3) Toiminnollinen henkilöstöyksikkö (Staff unit) 
4) Prosessineuvosto 
 
Prosessinomistajat johtavat ydinprosesseja. Prosessinomistajilla on tukenaan prosessin 
neuvonantajat. Osaamisen keskittymät taas kokoavat funktionaalisen tiedon. Osaamis-
keskukset koostuvat työntekijöistä, jotka tulevat samanlaisista toiminnollisista alueista 
(esimerkiksi markkinointi, tuotanto, tuotekehitys). Toiminnollinen henkilöstöyksikkö 
vastaa hallinnosta ja yritystason toiminnoista, kuten henkilöstövoimavarojen johtami-
sesta, taloushallinnosta, IT:stä ja viestinnästä. Prosessineuvosto on taas vastuussa pro-
sessien ja yksikköjen vaakasuuntaisesta koordinoinnista. (Hernaus 2008, s. 9) 
Hernaus (2008, s. 10) toteaa, että kuvan 7 malli on laadittu suurille yrityksille. Malli 
erottelee prosessin omistajat ja prosessin päälliköt, jotka ovat vastuussa tietyistä alipro-
sesseista. Pienissä organisaatioissa taas prosessinomistaja on sama kuin aliprosessin 
omistaja, jolloin hierarkkinen rakenne on matalampi.  
Prosessiorganisaation hierarkkiset tasot voidaan jakaa kuvan 8 mukaisesti kolmeen pää-


















































Kuva 8. Prosessiorganisaation hierarkia ja roolit (Hernaus 2008, s. 11) 
Johtoryhmä muodostaa ylimmän tason. Johtoryhmä koostuu yrityksen ylemmästä joh-
dosta. Heidän apunaan on prosessineuvosto, joka toimii neuvoa antavana toimielimenä, 
jonka tarkoituksena on keskustella prosessien ongelmista ja prosessien tehokkuudesta 
korkeimmalla, strategisella tasolla. Ryhmäpäälliköt (vice presidents) ovat ydinprosessi-
ryhmien johdossa ja valvovat niiden toteutusta. He toimivat tukijana prosessiryhmille. 
Prosessien tukijoilla ja prosessin omistajilla on tukenaan neuvonantajat, joiden roolina 
on auttaa heitä ymmärtämään prosessien toteutuksen johtamista. Prosessin tukijoiden ja 
prosessin neuvonantajien välillä on ero, sillä prosessin neuvonantajat raportoivat proses-
sien tukijoille kokonaisvaltaisesti vastuullaan olevista avainprosessiryhmistä. Prosessin 
tukijat raportoivat taas ydinprosessien omistajille, jotka ovat keskittyneet omaan ydin-
prosessiinsa ja sen aliprosesseihin. (Hernaus 2008, s. 10) 
Johtaminen muodostaa toisen tason, joka koostuu prosessien ja funktioiden johtamises-
ta. Prosessinomistajat toimivat läheisessä yhteistyössä funktioiden johtajien kanssa, jot-
ka johtavat osaamisen keskittymiä ja henkilöstöyksikköä. Tämän avulla varmistetaan, 
että prosesseilla on käytettävissään tarvittavat resurssit sekä tarpeellinen tuki avaintoi-
mintojen suorittamiseen. (Hernaus 2008, ss. 10–11) 
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Kolmas taso muodostuu prosessitiimeistä, jotka ovat olennainen osa yrityksen henkilös-
töä. Prosessipäälliköt johtavat prosessitiimejä, joiden tehtävänä on varmistaa prosessien 
tehokas toteutus. (Hernaus 2008, ss. 10–11) 
Prosessipohjaisen organisaation roolit kuvataan ja jaotellaan Hernauksen (2008, s. 12) 
mukaan usein seuraavasti: 
 Prosessin tukijat (process sponsors / champions), jotka valvovat tiettyä loogista 
joukkoa ydinprosesseja konseptuaalisella tasolla.  
 Prosessien omistajat (process owners), jotka suunnittelevat ja mahdollistavat 
prosessien toteuttamisen, mittaavat ja kehittävät prosessien toimintaa sekä kont-
rolloivat prosessien suorituskykyä. He ovat vastuussa myös siitä, että prosessit 
vastaavat markkinoiden vaatimuksiin. 
 Prosessipäälliköt (process managers), jotka suunnittelevat ja kontrolloivat mää-
riteltyä joukkoa, prosesseja ja resursseja luodakseen odotettuja tuotoksia ja liike-
toiminnallisia tuloksia. 
 Prosessien analysoijat (process analyst / consultans) ovat työntekijöitä, joilla on 
laajin tietämys ja ymmärrys kyseisestä prosessista. He ovat vastuussa prosessien 
dokumentoinnista sekä nyky- ja tavoitetilojen (AS-IS, TO-BE) mallinnuksesta. 
 Prosessityöntekijät (process workers) ovat vastuussa määriteltyjen tehtävien ja 
toimintojen suorittamisesta. 
 IT-suunnittelijat (IT-designers) edustavat tukihenkilöstöä, jotka auttavat proses-
sien analysoijia IT:n ja järjestelmiin liittyvissä kysymyksissä. 
 
Pienessä organisaatiossa prosessinomistajan ja prosessipäällikön roolit ovat tyypillisesti 
yhdistetty. Mikäli ne ovat eri henkilöillä, prosessipäälliköt raportoivat prosessinomista-
jalle. Prosessityöntekijät ovat vastuussa suorittamistaan toiminnoista prosessipäälliköil-
le. (Hernaus 2008, s. 12) 
Prosessiorganisaation ja perinteisen organisaation näkyvimpänä erona pidetään (esimer-
kiksi Hammer & Stanton 1999) prosessinomistajien olemassaoloa. Prosessinomistajien 
määrittämisessä on tärkeää, että prosessinomistajiksi valitaan kyvykkäitä ja arvostettuja 
henkilöitä. Nimeämällä kyvykkäimmät ihmiset prosessinomistajiksi, organisaation johto 
korostaa prosessiulottuvuutta ja prosessinomistajan roolin tärkeyttä.  
Prosessin tukijoiden rooli on tärkeä siksi, että ylemmän tason päälliköt voivat tarvittaes-
sa toimia sovittelijana konfliktitilanteissa funktionaalisten päälliköiden ja prosessipääl-
liköiden välillä. Tenner ja DeToro (1996) toteavat, että prosessien tukijat nimeävät pro-
sessien omistajat ja prosessien päälliköt. 
Prosessin neuvojien ja analysoijien tehtävänä on valvoa prosessin suorituskykyä ja pa-
rantaa jatkuvasti suorituskykyä hyödyntämällä mittaustuloksia ja antamalla palautetta.  
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Prosessin neuvonantajien tulisi mitata prosessin avainindikaattoreita, jotka informoidaan 
säännöllisesti kaikille prosessissa toimiville työntekijöille. (Madison 2005) 
Myös Khan (2004) toteaa, että prosessien analysoijalla on keskeinen rooli prosessitii-
missä. Hän toteaa, että heidän työ on enemmän organisaatiolähtöistä kuin IT-lähtöistä. 
Työnkuva sisältää prosessien dokumentointia, mallintamista ja jatkuvaan parantamiseen 
tähtääviä toimenpiteitä. Siitä huolimatta, että heillä on laajin tietämys tietyistä proses-
seista, he eivät usein osallistu arvoketjun toimintaan, vaan he katsovat prosesseja ylem-
mältä integroivalta tasolta. Harmon (2003) täydentää, että analysoijat eivät usein erotte-
le pää- ja tukitoimintoja toisistaan, vaan he keskittyvät tiettyjen tehtävien ja toimintojen 
analysointiin tietyn prosessin sisällä. 
Oden (1999) korostaa, että kaikki prosessityöntekijät eivät välttämättä raportoi suoraan 
prosessinomistajalle. Hän korostaa, että päälliköiden kompensaatiomalli ja suoritusky-
vyn mittaaminen pitää sitoa prosessin suorituskykyyn. Prosessiomistajan rooliin kuuluu 
myös, että hän koordinoi toimintaa ja toimii yhteistyössä päällikköjen kanssa, mikäli 
heidän vastuualueellaan ilmenee häiriöitä tai poikkeamia. 
Suter (2009) on todennut, että prosessinomistajalla on oltava vastuu koko prosessistaan 
alusta loppuun. Prosessinomistajalla on oltava myös toimivalta mittareiden ja toimenpi-
teiden asettamiseen, jolla voidaan koordinoida ja parantaa liiketoimintaprosessia (Hin-
terhuber 1995). 
Yhdeksi prosessinomistajan tärkeimmäksi tehtäväksi on määritelty jatkuva parantami-
nen ja optimointi (Schmelzer & Sesselmann 2006). Ideaalissa prosessilähtöisessä orga-
nisaatiossa myös budjetointi tehdään prosesseihin pohjautuen toimintoperusteisten osas-
tokohtaisten budjettien sijasta (Hammer & Stanton 1999). Prosessipohjaisessa budje-
toinnissa prosessinomistajat ovat vastuussa budjetoinnista ja sen seuraamisesta. 
Laamanen (2003, ss. 127–130) on luokitellut prosessien kehittämisvaiheessa taulukon 6 
mukaisen näkemyksen organisaation eri rooleista ja tehtävistä. 
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Taulukko 6. Prosessien kehittämisvaiheen organisaation roolit ja tehtävät (Laamanen 2003, ss. 127–130) 
 
Edellä esitetyt prosessilähtöisen toiminnan organisoinnin mallit ovat hyvin käsitteellisiä. 
Ne kuvaavat erilaisia rooleja ja tehtäviä, mutta ne eivät sinällään ota kantaa organisaati-
on kokoon, toimialaan, asiakaskuntaan tai henkilöstörakenteeseen. Todellisuudessa or-
ganisaatiot eivät ole useinkaan teoreettisten organisointimallien mukaisia, vaan ne ovat 
hybridejä: esimerkiksi rakentamisessa yksittäisen työmaan tasolla toiminta muistuttaa 
puhdasta projektiorganisaatiota. Konserni- tai yritystasolla taas toiminnan organisoin-
nissa on usein tuotepohjaisen organisaation piirteitä. 
2.3. Prosessilähtöisen toiminnan mittaaminen 
2.3.1. Lähestymistapoja mittausjärjestelmiin 
Toiminnan mittaaminen on yksi keskeisimmistä prosessilähtöisyyden elementeistä 
(Skrinjar et al. 2010, s. 7). Yritystoiminnan toimintaympäristössä tapahtuneista merkit-
tävistä muutoksista huolimatta yritystoiminnan mittausjärjestelmät on rakennettu funk-
tionaalisen organisaatiorakenteen ja taloudellisten mittareiden varaan. Kuten aiemmissa 
luvuissa on todettu, yritykset ovat siirtyneet kohti prosessi- ja asiakaslähtöistä toiminta-
tapaa. Siitä huolimatta ei-taloudellisilla mittareilla, kuten esimerkiksi asiakastyytyväi-
Esimies
-Toteuttaa strategian mukaisia osaamisen kehittämishankkeita
-Tunnistaa kehitystarpeita ja esittää ne prosessinomistajalle




-Esittää prannusideoita prosessin omistajalle ja esimiehelle
-Osallistuu kehittämisprojekteihin
-Kehittää omaa työtään tavoitteiden ja toimintaperiaatteiden mukaisesti
Kehittämisen ohjaaja
-Kehittää parantamisprosessit ja menetelmät sekä auttaa ihmisiä kehittämään niitä
-Esittää prosessien ja osaamisen parantamisideoita prosessien omistajille ja esimiehille





-Sopii prosessien ja osaamisen kehitystavoitteet
-Hyväksyy koko organisaatiota koskevat muutokset sekä estää organisaation 
tavoitteiden tai toimintaperiaatteiden vastaiset kehityshankkeet
-Arvioi strategian toimivuutta ja käynnistää tarvittavat muutokset
-Etsii organisaatiolle uusia menestymisen mahdollisuuksia
Prosessin omistaja
-Sopii strategian mukaisista kehittämistavoitteista, tunnusluvuista ja periaatteista
-Arvioi prosessin suorituskykyä suhteessa tavoitteisiin
-Tunnistaa prosessista ja organisaation ulkopuolelta parhaita käytäntöjä
-Käynnistää kehityshankkeita ja edistää oppimista
-Hyväksyy prosessissa tehtävät muutokset ja estää prosessin kannalta haitalliset 
kehitystoimenpiteet
-Arvioi ja parantaa prosessia systemaattisesti kohti parempaa asiakastyytyväisyyttä ja 
sisäistä tehokkuutta
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syydellä tai henkilöstön työtyytyväisyydellä, on silti vielä useissa organisaatioissa huo-
mattavan pieni rooli yritystoiminnan mittaamisessa (Zairi & Sinclair 1995, s. 27).   
Perinteisten rahamääräisten mittarien ja funktionaalisten mittareiden heikkouksien vält-
tämiseksi on käyttöönotettu useita erilaisia lähestymistapoja ja työkaluja, joista tunne-
tuimpia ovat Nortonin ja Kaplanin (1996) kehittämät tasapainotetut mittaristot. Laatu-
johtamisessa on vastaavasti kehitetty kokonaisvaltaisia lähestymistapoja toiminnan it-
searviointiin. Myös erilaiset laatupalkinnot ja -kilpailut ovat yleistyneet ja tuoneet ko-
konaisvaltaisempaa lähestymistapaa yritystoiminnan mittaamiseen, arviointiin ja kehit-
tämiseen. Japani julkaisi jo vuonna 1951 Deming-laatupalkinnon. Yhdysvallat on jaka-
nut Malcom Balridge (MBNQA) laatupalkintoja vuodesta 1988 lähtien, joiden pohjalta 
kehitettiin Euroopan laatupalkintomalli (EFQM) vuonna 1992. (Kueng 2000) 
Kueng (2000) laati kaksivuotisessa tutkimusprojektissaan kirjallisuustutkimuksen ja 
neljän yrityksen kanssa käsitteellisen viitekehyksen prosessilähtöisen mittausjärjestel-
män kehittämiseksi. Kueng (2000, s. 69) toteaa, että modernin suorituskykymittariston 
tulisi tukea prosessilähtöistä ajattelua ja täyttää kaksi kriteeriä: 
1) Mittausjärjestelmän tulisi keskittyä prosesseihin, ei koko organisaatioon tai or-
ganisaatioyksikköön.  
2) Mittausjärjestelmän tulisi arvioida suorituskykyä kokonaisvaltaisesti mittaamalla 
sekä kvalitatiivisia että kvantitatiivisia näkökulmia. 
 






























Kuva 9. Erilaisia lähestymistapoja mittausjärjestelmien luokitteluun (Kueng 2000, s. 69) 
Lähestymistavoissa nykyiset mittausjärjestelmät jaotellaan sen mukaan, miten laaja-
alaisesti mittaristo tarkastelee mitattavaa kohdetta. Kueng (2000) toteaa, että nykyiset 
mittaristot eivät täytä kahta edellä esitettyä kriteeriä. Kuengin mukaan laaja-alaisessa 
tarkastelussa huomioidaan sekä kvantitatiiviset että kvalitatiiviset näkökulmat. Lisäksi 
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hyvän mittariston pitäisi mitata konkreettisesti prosesseja, eikä jäädä vain yritystason tai 
liiketoimintayksikkötason mittariksi. 
Kueng (2000) on kehittänyt havaitsemiensa puutteiden perusteella prosessien suoritus-
kyvyn mittausjärjestelmän (PPMS, Process Performance Measurement System), joka 
luo pohjan prosessilähtöiselle organisaatiolle kokonaisvaltaisen mittausjärjestelmän ra-
kentamiseen. 
2.3.2. Mittaamisen näkökulmia 
Nykyisessä liiketoimintaympäristössä Skrinjar et al. (2007) ovat tunnistaneet eri sidos-
ryhmien kasvavan tarpeen ja vaikutusvallan, mikä tulee huomioida myös mittausjärjes-
telmässä. Yritykset tarvitsevat moniulotteisen ja tasapainotetun mittausjärjestelmän, jo-
ka tuottaa tietoa myös sidosryhmien tarpeisiin. Myös Kaplan ja Norton (1992) ovat ai-
emmin tunnistaneet perinteisten mittausjärjestelmien heikkoudet, jotka ovat usein yksi-
ulotteisia ja katsovat menneisyyteen. Gillies (1997, s. 4) on määritellyt, että suoritusky-
vyn mittaamisessa ja arvioinnissa on huomioitava seuraavat kriteerit: 
 Suorituskyky ei ole absoluuttista. Esimerkiksi eri prosessien suorituskykyä ei tu-
le verrata keskenään. 
 Suorituskyky on moniulotteista. Suorituskykyä ei voida arvioida yhdellä indi-
kaattorilla. 
 Suorituskykyindikaattorit eivät ole toisistaan riippumattomia. Useimmat suori-
tuskykymittarit ovat riippuvuussuhteessa keskenään. 
 
Kueng (2000, s. 73) on esittänyt myös kuvan 10 mukaiset viisi suorituskyvyn arvioinnin 
näkökulmaa. Hän jakaa mitattavat näkökulmat taloudellisiin, yhteiskunnallisiin, inno-
vaatio-, asiakas- ja työntekijänäkökulmiin. 
 
 
Kuva 10. Viisi suorituskyvyn arvioinnin näkökulmaa (Kueng 2000, s. 73) 
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Taloudelliset näkökulmat ovat tärkeä mittaamisen näkökulma. Prosessit vaativat talou-
dellisia ja ei-taloudellisia resursseja sekä luovat arvoa. Prosessien suorituskyvyllä on 
keskeinen yrityksen talouteen vaikuttava vaikutus.  
Työntekijänäkökulman mittarit voivat kattaa monia erilaisia näkökulmia ja tarkastelu-
kohteita, kuten esimerkiksi kommunikaatiota, työtyytyväisyyttä, fyysisiä työntekoa ra-
joittavia esteitä, työhyvinvointia, työkuormaa, työnohjausta ja esimiestoimintaa tai kehi-
tysmahdollisuuksia tarkastelevia mittareita ja näkökulmia. Työntekijänäkökulman mit-
tareilla on merkittävä vaikutus muun muassa asiakastyytyväisyyteen ja taloudelliseen 
suorituskykyyn. 
Asiakasnäkökulmassa prosessien suorituskykyä tarkastellaan esimerkiksi sen mukaan, 
miten tuote tai palvelu on täyttänyt asiakkaan odotukset. St. Clair (1997, s. 127) on to-
dennut, että yritys ei voi tietää miten hyvä heidän tuote tai palvelu on, ellei se kysy sitä 
asiakkaalta. Perinteisesti asiakasnäkökulmaa on mitattu erilaisilla asiakastyytyväisyyttä 
koskevilla kyselylomakkeilla. Niitä voidaan täydentää esimerkiksi haamuostajien käy-
töllä, fokusryhmähaastatteluilla tai muilla asiakaskeskusteluilla. (Kueng 2000, s. 74) 
Yhteiskunnallinen näkökulma huomioi sen, että prosessit eivät tapahdu eristetyssä maa-
ilmassa. Yhteiskunnallinen näkökulma korostaa sitä, että prosessin omistajien tai päälli-
köiden tulisi ymmärtää ja huomioida prosessien vaikutukset yhteiskuntaan. Perinteisiä 
esimerkkejä ovat ympäristön saastumiseen tai häiriön aiheuttajiin liittyvät vaikutukset, 
kuten esimerkiksi melu ja jätteet sekä energian ja raaka-aineiden käyttöön liittyvä näkö-
kulmat. Myös lainsäädännöllisten ja humanitääristen näkökulmien huomiointi on osa 
yhteiskunnallista näkökulmaa. (Kueng 2000, s. 74) 
Viides näkökulma, innovaationäkökulma, korostaa innovaation merkitystä kilpailuky-
vyn ja prosessien tehokkuuden säilyttämisessä. Näkökulma huomioi prosessiin liittyvien 
toimijoiden oppimista, informaation jakamista ja uusien teknologioiden hyödyntämistä. 
(Kueng 2000, s. 74) 
2.3.3. Suorituskykymittariston rakentaminen ja mittareiden valinta 
Kohlbacher ja Gruenwald (2011, s. 713) toteavat, että prosessien suorituskykymittarit 
on johdettava yrityksen tavoitteista. Prosessimittarit tulee johtaa kunkin prosessin ta-
voitteista, jotka taas johdetaan liiketoiminnan tavoitteista. Nenadal (2008, s. 461) on 
vielä korostanut tämän oleellisuutta toteamalla, että liiketoimintaprosessien pitää olla 
yhtenäiset myös yrityksen strategian kanssa. Nenadal (2008) on tutkinut prosessien mit-
taamista teollisissa yrityksissä. Hän toteaa, että suorituskykymittaristoissa on edelleen 
merkittäviä puutteita, vaikka ne ovatkin vaatimuksena esimerkiksi ISO-9001 standar-
deissa. 
Mittarit tulisi johtaa prosessien tavoitteista tai keinoista, joilla tavoitteet saavutetaan.  
Kueng (2000, s. 76) toteaa, että liiketoimintaprosessien tavoitteet voidaan pääosin joh-
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taa kolmesta lähteestä: yritystason tavoitteista, kilpailijoista tai sidosryhmistä. Näihin 
kaikkiin taas vaikuttavat taloudellinen, teknologinen, sosiaalinen ja lainsäädännöllinen 
ympäristö.  
Kuengin (2000, ss. 76–77) mukaan organisaation kokonaisvaltainen suorituskyky koos-
tuu kuvan 11 mukaisesti eri näkökulmien mittareista, jotka määritellään yritystason ta-
voitteiden ohjaamina. Yritystason tavoitteet jaetaan liiketoimintaprosessien tavoitteiksi, 






































Kuva 11.  Prosessien tavoitteiden jakaminen alatavoitteisiin ja prosessimittareihin (Kueng 2000, s. 77) 
Kueng (2000, s. 77) on jakanut prosessilähtöisen mittariston määrittelemisen neljään 
vaiheeseen: 
1) Määrittele prosessien tavoitteet 
2) Johda suorituskykyindikaattorit (PI, Performance Indicator) 
3) Johda alatavoitteet 
4) Kehitä ja muokkaa tavoitepuuta 
 
Ensimmäisessä vaiheessa tulisi määritellä vähintään yksi päätavoite jokaista näkökul-
maa kohden. Päätavoite voi olla esimerkiksi ”tyytyväinen asiakas”. Päätavoite voi olla 
hyvin yleinen, sillä se jaetaan alatavoitteiksi. Kueng (2000, s. 76) korostaa, että myös 
pää- ja alatavoitteiden pitää olla yhtenäisiä yritystason tavoitteiden kanssa. Lisäksi nii-
den pitää ottaa huomioon kilpailijoiden käyttäytyminen sekä prosessin sidosryhmien 
intressit. 
Toisessa vaiheessa määritellään suorituskykyindikaattorit. Suorituskykyindikaattoreita 
voidaan tunnistaa pohtimalla mitattavia asioita, joiden avulla tavoitteen toteutumista 
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voidaan arvioida. Esimerkiksi päätavoitetta ”tyytyväinen asiakas” voidaan arvioida 
asiakastyytyväisyysindeksillä. 
Kaikille tavoitteille ei välttämättä ole mahdollista löytää hyvää suorituskykyindikaatto-
ria. Tällaisia tavoitteita voidaan jalostaa vaiheessa kolme, jossa johdetaan alatavoitteet. 
Yleisen tason päätavoitteita on usein helpompi pohtia ja mitata alatavoitteiden avulla. 
Neljännessä vaiheessa kehitetään ja muokataan kuvan 11 mukaista tavoitepuuta. Jatkuva 
mittaaminen johtaa usein siihen, että toiminta ohjautuu mitattaviin tavoitteisiin muiden 
implisiittisten näkökulmien ja tavoitteiden kustannuksella. Kuengin (2000, s. 77) mu-
kaan tavoitepuuta pitää kehittää ja muokata, mikäli mittaamisessa ilmenee ei-toivottuja 
sivuvaikutuksia.  
Millaiset sitten ovat hyviä suorituskykyindikaattoreita? Kitchenham (1996, s. 103) ja 
Winchell (1996, s. 108) ovat asettaneet suorituskykyindikaattoreille vaatimuksia. Suori-
tuskykyindikaattoreiden tulee olla mitattavia, erottelukykyisiä, lineaarisia, luotettavia, 
tehokkaita ja kehitystä edistäviä. Toisin sanoen, mitattava asia on oltava luokiteltavissa 
tai kvantifioitavissa. Lisäksi suorituskyvyn vaihteluiden erot on huomattava mittareista. 
Lineaarisuus tarkoittaa sitä, että pieni prosessin suorituskyvyn muutos muuttaa vain vä-
hän mittarin arvoa. Mittaristojen pitäisi olla myös sellaisia, että subjektiiviset arviot ei-
vät vaikuta tulokseen. Myös mittaustiedon tuottaman hyödyn pitää olla sen tuottamia 
kustannuksia suuremmat. Kueng (2000, s. 78) korostaa vielä, että mittareiden on oltava 
myös reiluja ja yleisesti hyväksyttyjä, jotta ihmiset voivat sitoutua niihin.   
2.4. Prosessilähtöisen toiminnan kypsyysmallit ja toimin-
nan kehittyminen 
2.4.1. Prosessiajattelun kypsyysmallien kehittyminen 
Tutkijat ovat kehittäneet lukuisia prosessijohtamisen kypsyysmalleja. Kypsyysmallien 
avulla voidaan ymmärtää ja arvioida organisaation prosessilähtöisyyden kehittymistä ja 
vaiheita. Olemassa olevat kypsyysmallit voidaan jakaa Andjelkovicin (2008, s. 2) mu-
kaan karkeasti kahteen ryhmään. Ensimmäisen ryhmän mallit tarkastelevat tiettyjä pro-
sessijohtamiseen liittyviä muutoksia, jotka yrityksen täytyy tehdä, jotta se voi varmistaa 
jatkuvan prosessien suorituskyvyn kasvun. Toisen ryhmän mallit perustuvat ideaan, 
jonka mukaan yritys voi parantaa yksittäisten liiketoimintaprosessien toteutusta (esi-
merkiksi IT-teknologian käyttöönoton avulla) ilman, että se välttämättä parantaa ja sy-
ventää prosessijohtamistaan. Ensimmäisen ryhmän mallit keskittyvät tarkastelemaan 
pääosin pitkän aikavälin muutoksia, kun taas toisen ryhmän mallit tarkastelevat lyhyen 
aikavälin muutoksia. (Andjelkovicin 2008, s. 2) 
Kaikille lukuisille prosessilähtöisen toiminnan malleille on yhteistä se, että ne tarkaste-
levat organisaation kehittymistä evolutionäärisesti, jossa organisaation kehittyy kypsy-
mättömästä tilata kohti kypsempää tilaa. Pääosa prosessijohtamisen kypsyysmalleista on 
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erilaisia porrasmalleja, joissa kypsyyttä on kuvattu tasoittain. Nykyisin on kehitetty 
myös jatkuvia kypsyysmalleja, joissa kypsyys kehittyy inkrementaalisti. Tässä diplomi-
työssä on tarkasteltu neljää merkittävää porrasmallia: CMM-, CMMI-, SCM- ja 
BPMM-mallia. 
Humphrey (1988) kehitti CMM-mallin, joka on yksi maailman käytetyimmistä kyp-
syysmalleista. Malli on toiminut monen myöhemmän prosessien kypsyysmallin perus-
tana. Humprey (1988) yhdisti kokonaisvaltaisen laatujohtamisen (TQM), Crosbyn ’Ma-
turity Gridin’ ja IBM:n ’Process Gridin’, jonka seurauksena syntyi CMM-malli. CMM-
mallin tavoitteena oli tutkia, miten hyvin ohjelmistotuottajat onnistuvat prosessijohtami-
sessa. Humphreyn oletuksena oli, että mitä paremmin päälliköt ymmärtävät prosesseja 
ja mitä systemaattisemmin he johtavat niitä, sitä nopeammin ja helpommin he voivat 
vastata asiakkaidensa vaatimuksiin. CMM on prosessijohtamisen standardi, ei yksittäi-
sen prosessin virran tai suorituskyvyn standardi. Se ei siten määrittele, että yrityksen 
tulisi noudattaa jotakin tiettyä prosessia. Malli on helppo ymmärtää, jonka lisäksi se tar-
joaa selkeän työkalun edistymisen arviointiin. Malli koostuu viidestä portaasta, jossa 
yritys kehittyy alimmalta kypsyystasolta (taso yksi) vaiheittain ylimmälle kypsyystasol-
le (taso viisi).   
SEI (Software Engineerin Institute) laati CMM-mallin pohjalta kehittyneemmän 
CMMI-mallin (Capability Maturity Model Integration), jota voidaan soveltaa myös 
muualle kuin ohjelmistoteollisuuteen. CMMI-mallia käytetään sekä organisaation kyp-
syystason määrittelyyn että tuotekehityksen laatujohtamisen ja prosessijohtamisen viite-
kehyksenä.  
Hamprey et al. (2003) olivat ensimmäisiä, jotka kirjoittivat prosessijohtamisesta kyp-
syyden kehittymisen näkökulmasta. He tutkivat 33 ohjelmistotuotannon yrityksessä lii-
ketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua, jonka perusteella he luokittelivat kolme 
prosessien uudelleensuunnittelun ohjelmatyyppiä: strategia-, prosessi- ja kustannuspe-
rusteiset ohjelmat. Mallin mukaan prosessijohtaminen voi alussa keskittyä prosesseihin 
tai kustannuksiin, mutta myöhemmissä kypsyysvaiheissa johtamisella on strateginen 
fokus. Myöhemmin De Bruin ja Rosemann (2005) ovat kehittäneet oman BPMM-mallin 
(Business Process Maturity Model), joka tarkastelee prosessijohtamista holistisesti koko 
yrityksen ja strategian näkökulmasta.  
Lockamyn ja McCormackin (2004) kehittämä SCM-malli pohjautuu myös CMM-
malliin. Se tarkastelee kypsyyttä laajemminkin kuin vain yrityksen organisaatiorajojen 
sisällä. Mallin mukaisesti prosessien kypsyys kasvaa, kun tarkastelussa siirrytään yri-
tyksen sisäisestä toimintojen tarkastelusta kohti poikkifunktionaalista tarkastelua ja 
edelleen yritysten välistä systemaattista tarkastelua. 
DeBruin ja Rosemann (2005) määrittelivät CMM-malliin pohjautuen BPMM-mallin, 
joka laajentaa ja päivittää aiemmin kehitettyjä kypsyysmalleja lähestymällä prosessijoh-
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tamista kokonaisvaltaisesta näkökulmasta. Malli on moniulotteinen; se tarkastelee pro-
sessijohtamisen kriittisten menestystekijöiden pohjalta tunnistettuja tekijöitä (factors), 
kypsyysvaiheita (stages) sekä ajallista ja organisatoristen kokonaisuuksien ulottuvuutta 
(scope). De Bruinin ja Rosemannin (2005) kehittämä malli huomioi aikaisempiin mal-
leihin verrattuna myös sen, että prosessijohtamisen kypsyyden arviointi tulisi tehdä eri 
ajanhetkinä sekä organisaatiokokonaisuuksittain, kuten esimerkiksi divisioonittain tai 
osastoittain. Viitekehys tuo selkeästi ilmi sen, että eri prosessien ja toimintojen kypsyys 
vaihtelee usein merkittävästi. 
Myös Curtis, Weber ja Gardiner (2006) kehittivät vastaavan oman mallin. Hammer 
(2007) kehitti mallin, joka tekee selvästi eron prosessien kypsyyden ja yrityksen kyp-
syydelle (prosessijohtamisen kypsyys). Hammerin (2007) ja Curtis et al. (2006) mallit 
ovat hyvin samankaltaisia, ne molemmat pohjautuvat De Bruinin ja Rosemannin (2005) 
malliin. Oheisessa taulukossa 7 on koottu yhteenveto neljän keskeisimmän kypsyysmal-
lin tasoista. 
Taulukko 7. Yhteenveto prosessilähtöisen toiminnan kypsyysmallien tasoista (mukailtu lähteistä: Humphrey 1987;  
SEI 2002; Lockamy & McCormack 2004, De Bruin & Rosemann 2005) 
 
Edellä kuvattujen mallien jälkeen on kehitetty lukuisia muita kypsyysmalleja, jotka pe-
rustuvat kuitenkin pääosin CMM- ja BPMM-malleihin. Esimerkiksi Röglinger et al. 
(2012) ovat tehneet kattavan teoreettisen vertailun uusimmista malleista.  
2.4.2.  Prosessijohtamisen kypsyystasojen piirteet 
Tässä luvussa on kuvattu edellä esitettyjen neljän kypsyysmallin perusteella alhaisen ja 
korkean prosessijohtamisen kypsyystason piirteitä. Kypsyysmallien tasot luovat pohjan 
organisaation eri toimintojen ja prosessien kypsyyden arvioinnille. Alhaisen kypsyysta-
son piirteiksi on tunnistettu kypsyysmallien tasojen 1-2 piirteet, kun taas tasojen 3-5 
piirteet on luokiteltu korkean kypsyystason piirteiksi. 
Yhteenveto alhaisen kypsyystason piirteistä 
Taulukkoon 8 on koottu alhaisen prosessijohtamisen kypsyystasojen piirteitä. 








De Bruin  & 
Rosemann 
(2005)
Taso 1 Alkutilanne Alkutilanne Ad Hoc Alkupiste
Taso 2 Toistettavissa Johdettavissa Määritetty Määritelty






Taso 5 Optimoitu Optimointi Laajennettu Optimoitu
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Taulukko 8. Alhaisen kypsyystason piirteitä, mukailtu lähteistä: (Humphrey 1987: Davenport 2005; SEI 2008; DeB-
ruin & Rosemann. 2005; Lockamy & McCormack 2004) 
 
Alhaisen kypsyystason organisaatiossa projektit ovat eristäytyneitä ja koordinoimatto-
mia. Prosessijohtamisen osaaminen ja taidot ovat matalalla tasolla, sekä organisaation 
toiminta on avainhenkilöriippuvaista. Myös organisaation resursointi ja resurssien käyt-
tö ovat tehotonta. Toiminnan fokus on sisäisessä työssä, jonka lisäksi toiminta on staat-
tista ja reaktiivista. Prosessit ovat ennustamattomia, huonosti koordinoituja ja reaktiivi-
sia. Alhaisella kypsyystasolla prosessit kuvaavat projekteja, jolloin prosessit eivät vielä 
mukaudu projektin vaatimuksiin.  
Alhaisella kypsyystasolla organisaatiorakenne ja työnkuvat perustuvat perinteisiin funk-
tioihin. Työtehtävät ja organisaatiorakenteet voivat sisältää prosessinäkökulmia, mutta 
ne ovat pääosin perinteisen organisaatiorakenteen mukaisia. Ensimmäisillä kypsyys-
tasoilla yrityksellä ei ole prosessimittareita tai horisontaalisia prosesseja. Menestys on 
siten yksittäisten henkilöiden varassa. Prosessijohtamisen taidot ovat vielä puutteellisia 
eivätkä prosessit ole vielä kunnolla koordinoituja. 
Yhteenveto korkean kypsyystason piirteistä 
Taulukkoon 9 on koottu eri kypsyysmalleista tyypillisiä korkean kypsyystason piirteitä. 
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Taulukko 9. Korkean kypsyystason piirteitä, mukailtu lähteistä (Humphrey 1987: Davenport 2005; SEI 2008; De 
Bruin & Rosemann. 2005; Lockamy & McCormack 2002) 
  
Korkean kypsyystason organisaatiolle on ominaista koko organisaation kattava prosessi-
johtaminen, jolloin myös henkilöstön osaaminen prosessijohtamisesta on korkea. Toi-
minta on kytkeytynyt sidosryhmiin ja organisaatiossa on kokonaisvaltainen ymmärrys 
toiminnasta. Resursointi on tehokasta ja innovatiivista, sekä organisaation toimintoja on 
automatisoitu pitkälle.  
Kaikille kypsyysmalleille on yhteistä myös se, että korkean kypsyystason organisaation 
prosessit kuvaavat organisaatiota ja ovat proaktiivisia. Tällöin projektit räätälöivät käyt-
tämänsä prosessinsa organisaation standardeista. Prosessit ovat mitattavissa ja kontrol-
loitavissa. Ylimmällä tasolla toiminnan huomio kiinnitetään prosessien optimointiin 
Lockamy ja McCormack (2004) esittävät SCM-mallissa ja modernin lähestymistavan 
prosessijohtamisen kypsyystasojen arviointiin toimitusketjunhallinnan näkökulmasta. 
Yritykset toimivat ympäristössä, jolle on tyypillistä muun muassa kiristyvä globaali kil-
pailu, entistä vaativammat odotukset asiakkailta, työntekijöiltä ja toimittajilta. Siten yri-
tyksen johtamisen ja prosessien kypsyyden tarkastelun pitää ulottua myös oman organi-
saation lisäksi sen arvoverkkoon. Aiemmat kypsyysmallit keskittyvät pitkälti vain yri-
tyksen sisäisten prosessien tarkasteluun. 
Korkean kypsyystason yrityksissä prosessijohtaminen on otettu laajasti käyttöön ja se 
näkyy työnkuvissa sekä organisaatiorakenteessa. Yrityksessä työntekijöiden, asiakkai-
den ja toimittajien muodostamat tiimit tekevät yhteistyötä yhteisten mittareiden ja ta-
voitteiden ohjaamina. Organisaatiot tekevät siten jo rutiininomaisesti yhteistyötä yli or-
ganisaatiorajojen. Tällöin myös asiakkaat osallistuvat toiminnan kehittämiseen ja jatku-
vaan parantamiseen. 
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Kypsyyden kehittyminen organisaatiossa 
Lockamy ja McCormack (2004) tutkivat tilastollisesti kyselytutkimuksella 90 Yhdys-
valtalaista yritystä, jonka tuloksena he havaitsivat toimitusketjun kypsyyden olevan yh-
teydessä toimitusketjun ja liiketoiminnan suorituskykyyn. McCormack et al. (2009, s. 
797) tutkivat vastaavasti yli 1000 yritystä Pohjois-Amerikasta, Euroopasta ja Aasiasta, 
jonka perusteella he analysoivat ja identifioivat prosessijohtamisen elementtejä eri kyp-
syystasoilla. He ovat esittäneet tutkimuksensa perusteella kuvan 12 mukaisen visu-
alisoinnin toimitusketjun kypsyyden kehittymisestä, mikä kuvaa toimitusketjun kypsyy-
den ja suorituskyvyn kehittymistä ajan funktiona.  
 
Kuva 12. Toimitusketjun kypsyyden rakentaminen (McCormack et al. 2009, s. 797) 
Malli esittää kypsyyden kehittymisen edistymistä sekä esittää aiheita ja toimenpiteitä, 
jotka pitää suorittaa ennen seuraavalle tasolle siirtymistä. McCormack et al. 2009, s. 
797) jakavat ajallisen kehittymisen kolmeen vaiheeseen. Ensimmäinen vaihe kestää 
tyypillisesti 12-24 kuukautta ja toinen vaihe 24-48 kuukautta. Kolmannelle vaiheelle, 
mallin ylimmälle tasolle nousemiseksi, ei ole määritelty tyypillistä aikaa. Malli kuvaa 
sitä, että toiminnan muuttaminen prosessilähtöiseksi tulee nähdä ennemminkin hitaasti 
kehittyvänä matkana kuin radikaalina nopeana hyppäyksenä.  
Alhaisella kypsyystasolla yritys menestyy yksilöllisten sankaritekojen avulla. Kehitty-
äkseen yrityksen on rakennettava perusprosessit ja koulutettava ihmisiä niiden käyttöön. 
Yrityksen on rakennettava perusmittaristo ja investoitava prosessijohtamista tukeviin 
IT-järjestelmiin. Kolmannelta kypsyystasolta edistyäkseen tarvitaan johtajuutta, jonka 
avulla toiminnan fokus siirtyy funktionaalisista toiminnoista prosessitiimeihin. Tekno-
logiainvestoinnit ja koulutus taas mahdollistavat edistyksellisten käytäntöjen kehittämi-
sen sekä toimittajien integroimisen ja visuaalisten mittaristojen kehittämisen.  
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2.5. Prosessien kehittäminen rakentamisen toimialalla 
2.5.1. Rakennusalan kehittyminen toimialana 
Rakennusalan tuottavuuskehitys on ollut hidasta (Pasanen 2010, ss. 17–18). Toimialan 
toimintamallien kehitys tarjoaa merkittävän mahdollisuuden tuottavuuden nostamiselle 
niin yksittäisen yrityksen kuin koko kansantaloudenkin tasolla. Esimerkiksi Firassa on 
saatu jo konkreettisia todisteita tuottavuuden kehittämismahdollisuuksista KVR-
hankkeisiin kehitetyllä tietomallipohjaisella ratkaisusuunnittelulla. Suomen rakennus- ja 
kiinteistöala muodostaa 23% Suomen bruttokansantuotteesta. Koko kiinteistö- ja raken-
nusala työllistää 22% Suomen työvoimasta sekä muodostaa 70% kansallisvarallisuudes-
ta. (VTT 2006) 
Rakennusala on kokemassa suuria ja radikaaleja muutoksia ulkopuolisten vaikutusten, 
kuten sosiaalisten käyttäytymismallien, kasvavan ympäristötietoisuuden, nopean IT-
sektorin kehityksen, yhä vaativampien ja tietoisien asiakkaiden takia. Myös toimialan 
sisällä on kehittymässä liiketoiminnallisia murroksia aiheuttavia innovaatioita. (Lindfors 
& Leiringer 2002) 
Rakennusalan toimijoiden on pystyttävä lisäämään asiakassuuntautuneisuutta ja kehit-
tämään innovatiivisia ratkaisuja vastatakseen ympäristössä tapahtuviin muutospaineisiin 
(Dave et al. 2008, s. 795). Rakentamisen toimiala kokee vähitellen samoja muutospai-
neita kuin muutkin toimialat, vaikkei se olekaan kohdannut kiristyvää globaalia kilpai-
lua monien muiden toimialojen tavoin. 
Toimialan kehitystarpeesta on puhuttu jo pitkään, mutta silti edelleen keskustelu foku-
soituu lähinnä kansallisten hallitusten päätöksiin, toimialan vanhoihin rakenteisiin ja 
yksittäisten yritysten yrityksiin parantaa laatua, lyhentää projektien läpimenoaikoja ja 
alentaa kustannuksia (Egan 1998; BKD2000). 
Rakentamisessa prosessien kehittäminen on työturvallisuuden kehittämistä lukuun ot-
tamatta painottunut teknisten ratkaisujen tai erilaisten apuvälineiden, kuten tietojärjes-
telmien kehittämiseen (Koivu 2002, s. 33). Toinen kehittämisen painopiste on Koivun 
(2002, s. 33) mukaan ollut uusien vastuujaottelujen ja hankemuotojen kehittäminen. 
Myös Dave et al. (2008, s. 796) toteavat, etteivät rakennusalan kehitysprojektit ole tar-
kastelleet toimintaa riittävän holistisesta näkökulmasta.  
Siikanen (2009, s. 11) on tutkinut Suomessa rakennusalan kehittymisen haasteita ja on-
gelmallisia tuotannonohjauksen osa-alueita. Siikasen tutkimus käsitti 123 työmaan tuo-
tannonohjauksen arvioinnin vuosina 2000-2008. Siikanen (2009) jakoi tutkimuksensa 
päätulokset viiteen osa-alueeseen ja havaintoon: 
 Tehtävätason ohjaus oli heikoin tuotannonohjauksen osa-alue. 
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 Tuotantosuunnitelmat ja dokumentit olivat usein määrämuotoisia asiakirjoja il-
man kohdekohtaista sisältöä, jolloin ne tukivat huonosti työmaan läpivientiä.  
 Toiminnan taso vaihteli merkittävästi työmaittain ja osa-alueittain jokaisen ai-
neistokokonaisuuden yhteydessä. 
 Tuotantosuunnitelmat ja ohjaustoimenpiteet tehtiin irrallisena, tiedon siirtymi-
nen ei toiminut systemaattisesti. 
 Laadunvarmistustoimenpiteiden dokumentointi oli puutteellista ja laatuvaati-
muksia ei yksilöity työvaiheisiin liittyvissä asiakirjoissa. 
 
Siikasen (2009) mukaan rakennusalan kehitystyössä ei ole juurikaan tarkasteltu sitä, mi-
ten sovitut menettelytavat on omaksuttu. Siikanen (2009) toteaa myös työntekijöiden 
korkean vaihtuvuuden ja heikon perehdytyksen olevan koko toimialan haaste. Siikasen 
esittämistä tutkimuksensa tuloksista voidaan huomata, että haasteet ja ongelmat liittyvät 
kiinteästi tuotannon prosessijohtamiseen. Rakennustuotannon tuottavuuskehityksen es-
teenä näyttäisi olevan osaoptimointi sekä laadun ja prosessien yhtäaikainen puute. 
Suunnitelmien ja asiakirjojen dokumentointikin tehdään enemmän lopputuotoksen ja 
pakon takia ennemmin kuin itse prosessin. Työmaat toimivat myös selkeästi omissa sii-
lomaisissa kokonaisuuksissaan, jolloin tiedonvaihto ja prosessien kehittäminen on vä-
häistä. 
Rakennusliikkeet ovat kehittäneet Suomessa prosessejaan lähinnä laatu- ja toimintajär-
jestelmiä. Salminen (2005, s. 157) toteaa, että laatujärjestelmistä on tullut rakennusalalla 
niin yleisiä, etteivät ne enää tarjoa itsessään kilpailuetua. Myös edellä esitelty Siikasen 
(2009, s. 112) tutkimus havaitsi, että yhteisestä laatujärjestelmästä huolimatta toiminta 
työmaatasolla vaihtelee suuresti yksittäisten yritystenkin sisällä. 
Rakennusalan tutkimustulosten hyödyntäminen ja toimialan pitkäjänteinen kehittyminen 
on kärsinyt suhdannevaihteluista. Toimialalla on vain tehty muutamia pitkäkestoisia 
tutkimushankkeita, joilla on ollut merkittävä vaikutus toimialan kehittymiselle Suomes-
sa. 1970-luvulla alkoi niin sanotussa BSE-tutkimuksessa rationaalisemman tuotanto- ja 
suunnitteluprosessin sekä elementtijärjestelmien kehitys. Myöhemmin ’Rakentamistapa 
2000’ -hankkeessa kehitettiin tuoteosakaupan periaate. Keskeisenä pyrkimyksenä on 
ollut suunnittelun ja tuotannon integrointi, mikä mahdollistaa kilpailun innovatiivisilla 
ratkaisuilla pelkän hinnan sijasta. (Koivu 2002, s. 33)  
2.5.2. Rakennusalan erityispiirteet ja eroavaisuudet  
Prosessijohtamista ja siihen perustuvia koulukuntia on tutkittu paljon valmistavassa te-
ollisuudessa sekä palveluliiketoiminnassa. Rakennusala eroaa monilta osin muihin toi-
mialoihin verrattuna. Prosessilähtöisen johtamisen kehittämisessä ja sen haasteiden 
ymmärtämisessä on hyvä tarkastella toimialan erityispiirteitä suhteessa muihin toimi-
aloihin. 
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Salem et al. (2003, s. 168) toteavat, että tuotantolaitokset ja rakennustyömaat eroavat 
monin tavoin, mikä saattaa osaltaan selittää sen, miksi perinteiset muiden toimialojen 
prosessit, lean-teoriat ja käytännöt eivät suoraan sovellu rakentamiseen.  
Salem et al. (2003, s. 168) määrittelevät, että rakentaminen eroaa perinteisestä teollises-
ta tuotannosta erityisesti seuraavien piirteiden perusteella: 
 Lopputuotetta (rakennusta) ei voida siirtää tai kuljettaa 
 Tuotantopaikan sijainti on kiinteä (työmaa), tuotantopaikka vaihtuu projekteit-
tain 
 Lopputuote on uniikki 
 Projektien kompleksisuus ja erilainen ansaintalogiikka 
 
Rakentamisen lopputuotteena syntyy rakennus, jota ei voida kuljettaa asiakkaalle tai 
jälleenmyyjälle. Schemenner (1993) toteaa, että rakentaminen eroaa siten merkittävästi 
esimerkiksi laivanrakentamisesta ja lentokonerakentamisesta, koska niiden lopputuote 
siirretään pois kiinteältä tuotantopaikalta. Laivanrakentaminen ja lentokonerakentami-
nen mahdollistavat lopputuotteen liikuteltavuudesta johtuen tuotannon tekemisen siellä, 
missä se on tehokkainta. 
Toinen ominaispiirre on se, että rakentamisen tuotantopaikka ja -ympäristö ovat kiintei-
tä ja vaihtuvat projekteittain. Työmaaympäristön olosuhteet vaikuttavat merkittävästi 
tuotantoprosessiin. (Salem et al. 2003, s. 168) 
Rakennukset ovat myös uniikkeja verrattuna moneen muuhun perinteiseen tuotantoon, 
jossa tuotteet pyritään standardoimaan ja räätälöinti sallitaan vain rajoitetusti. Rakenta-
misessa asiakkaalla on merkittävä rooli rakentamisen vaiheiden aikana. Asiakkaat mää-
rittelevät suunnittelijoiden kanssa tuotteen tarjouspyyntömateriaalissa tai sopimuksessa. 
(Salem et al. 2003, s. 168) 
Rakennusprojektit ovat myös luonteeltaan kompleksisia (Salem et al. 2003, s. 168). Toi-
saalta samaan yhteyteen on hyvä todeta, että laivat ja lentokoneet ovat usein kompleksi-
sempia. Lisäksi laivoja ja lentokoneita rakennetaan myös yksittäiskappaleina.  Bertelsen 
(2003) toteaa, että rakennusprojektit ovat muuttuvia kokonaisuuksia, joissa osapuolten 
pitää luottaa useista alakokonaisuuksista koostuviin alkuperäisiin suunnitelmiin. Alako-
konaisuuksien määrittelyt ja laatuvaatimukset ovat usein muuttuvia. 
Salem et al. (2003, s. 168) toteavat, että edellä esitetyt ominaispiirteet aiheuttavat mer-
kittävää epävarmuutta. Rakennusprojektissa monet muuttuvat tekijät aiheuttavat epä-
varmuutta läpi projektin. Muuttuvia, epävarmuutta aiheuttavia tekijöitä ovat esimerkiksi 
sääolosuhteet, maaperän olosuhteet, omistajan tekemät muutokset sekä moninaisten 
toimintojen väliset vuorovaikutussuhteet, jotka voivat aiheuttaa merkittäviä suunnitel-
mapoikkeamia ja lisäkustannuksia. 
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2.5.3. Rakennustuotannon tarkastelu prosessina 
Rakennusalan prosessiajattelua on tutkittu maailmalla, mutta sen soveltaminen ja tutki-
mus eivät ole rantautuneet Suomeen. Pääosa rakennusalan prosessiajatteluun liittyvästä 
tutkimuksesta on tehty Yhdysvalloissa, Iso-Britannissa sekä pohjoismaissa. Lindfors 
(2001a) on tutkinut Ruotsissa prosessiorganisaation kehittämistä asuntotuotannossa. 
Suomessa rakennusalan prosesseja on tutkittu lähinnä muutamassa väitöskirjassa. Suo-
malaisista tutkijoista rakennusalan prosessiajattelua ovat tutkineet muun muassa Lah-
denperä (1995), Koivu (2002) sekä Koskela (1992; 2002). 
Rakennusalan prosessiajattelu kytkeytyy voimakkaasti toimialan lean-tutkijoiden teke-
mään tutkimukseen. Koskela on tutkinut lean-rakentamista pääosin Iso-Britanniassa. 
Bertelsen on tutkinut prosesseja ja leania etenkin Tanskassa. Ballard taas on tutkinut 
lean-rakentamista Yhdysvalloissa. Koskelaa ja Ballardia pidetään rakentamisen proses-
siajattelun pioneereinä.  
Toimialan tutkimus on saanut osakseen myös kritiikkiä. Muun maussa Green (1999; 
2001) on kritisoinut ja kyseenalaistanut rakentamisen lean-tutkijoiden koulukuntaa. Hän 
kyseenalaistaa sen, että rakennusalalle on sovellettu muilla toimialoilla tehokkaita pro-
sessijohtamisen ja leanin käytäntöjä, vaikkei niiden vaikuttavuudesta ole merkittäviä 
empiirisiä todisteita rakennusalalta.  
Greenin (1999; 2001) tutkimuksia kohtaan mielestäni voidaan esittää perusteltua kri-
tiikkiä. Hän esittää osittain kapea-alaisia perusteita kritiikilleen, eikä tarjoa ratkaisuvaih-
toehtoja ja malleja. Hän sivuuttaa täysin esimerkiksi sen, että lean-johtamisesta on saatu 
vakuuttavia näyttöjä Euroopassa ja Pohjois-Amerikassa lukuisilla teollisuudenaloilla. 
Green (1999, s. 23) esittää kuitenkin asiallisen näkökulman siitä, että lean-johtamisen 
periaatteet ovat toimineet japanilaisessa yhteiskunnassa ja autoteollisuudessa, minkä 
merkitys tulisi ymmärtää leanin soveltamisessa rakentamiseen. Howell ja Ballard (1999) 
ovat vastanneet Greenin esittämään kritiikkiin. Greeniltä ei ole julkaissut vuoden 2001 
jälkeen kriittistä tutkimusta lean-rakentamista kohtaan. 
Mielestäni esimerkiksi Dave et al. (2001) ovat nostaneet ansiokkaasti keskusteluun pel-
kän kritiikin sijasta sen, miksi rakennusteollisuus ei ole edistynyt uusien asioiden, kuten 
prosessien käyttöönoton tai IT:n soveltamisessa. Dave et al. (2001, s. 794) ovat tunnis-
taneet muun muassa, että projektin johdon ja aliurakoitsijoiden intressiristiriidat ja luot-
tamuksen puute hidastavat prosessien ja IT-järjestelmien käyttöönoton hyötyjä. Dave et 
al. (2001, s. 796) esittävät, että rakentamisen toimialan tuottavuuden kehittäminen vaatii 
ihmisten, prosessien ja ICT:n integrointia. 
Toisaalta taas Garnett et al. (1998) ovat tutkineet neljää Yhdysvaltaista lean-
rakentamista soveltavaa yritystä ja havainneet leanin käyttöönoton pienentävän projek-
tin läpimenoaikaa, parantavan asiakastyytyväisyyttä ja vähentävän kustannuksia. Green 
(2001, s. 9) painottaa, että lean-rakentamisen ja rakennustuotannon tutkimuksesta on 
  43
huomattavan vähän kriittistä empiiristä tutkimusta. Myös Sarhan ja Fox (2011) ovat ha-
vainneet empiirisen tutkimuksen puutteet. Hänen näkemyksensä on mielestäni relevant-
ti, koska rakennusalan lean-tutkijoiden julkaisuissa viitataan edelleen leanin tehokkuu-
teen autoteollisuudessa, sekä tuotannollisen teollisuuden kokemuksiin (Womack et al. 
1990; Womack & Jones 1996; Liker 2003).  
Lean-rakentamisen empiirisen tutkimuksen arvioinnin perusteella voidaan todeta, että 
tutkimusta ja työkalujen soveltamista on tehty erityisesti Yhdysvalloissa suurten tilaaji-
en (esimerkiksi Sutter Health) sairaalahankkeissa, jolloin niiden empiirinen tieteellinen 
näyttö perustuu usein suurten projektien empiiriseen tarkasteluun tai jopa muiden toimi-
alojen kokemuksiin.  
Rakennusalan perinteistä lähestymistapaa rakentamisprosessiin on kuvattu konversio-
mallilla, jonka mukaan prosessi koostuu osaprosesseista ja toiminnoista, jotka pyrkivät 
tiettyyn tulokseen tai tuotokseen (Koskela 1992, s. 30). Konversiomalli olettaa, että pro-
sesseja tai sen osaprosesseja voidaan toteuttaa ja tarkastella erillään toisistaan. Lahden-
perä (1995) taas hahmottelee rakennusprosessia prosessiorganisaation näkökulmasta. 
Lahdenperän (1995) mukaan rakennusprosessi voidaan ymmärtää kaikkina niinä toimin-
toina ja tehtävinä, jotka tarvitaan rakennuksen aikaansaamiseksi ja ylläpitämiseksi en-
simmäisestä aloitteesta rakennuksen purkuun. 
Koivu (2002, s. 34) toteaa, että rakennusalan uusimmat teoreettiset tarkastelut perustu-
vat konversiomallin mukaisiin olettamuksiin. Koskela (2002) ehdottaa väitöskirjassaan, 
että rakentamisprosessi on samanaikaisesti konversiota (Transformation), virtoja 
(Flows) sekä arvon lisäämistä (Value generation). Dave et al. (2008) ovat ottaneet ra-
kennusprosessien tarkasteluun näkökulmiksi TFV-teorian lisäksi Last Planner-
systeemin. Dave et al. (2008, s. 795) painottavat, että rakennusprosessia tulee tarkastella 
usean osa-alueen ja näkökulman kokonaisuutena. He tarkastelevat rakentamista ihmis-
ten, prosessien ja ICT:n näkökulmista. 
TFV-teoria on Koskelan (2002) luoma malli rakentamisen tuotannosta, joka toimii 
myöhemmän rakennustuotannon tutkimuksen ja rakentamisen prosessiajattelun perusta-
na. Kolmesta osasta muodostuvaa TFV-näkökulmaa rakennushankkeen tuotantoon voi-
daan hahmotella taulukon 10 mukaisesti. 
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Taulukko 10. Integroitu TFV-tuotantoteoria (Koskela, 2002, s. 120;256) 
 
Konversionäkökulman mukaan tuotantoa on hahmoteltu syötteiden muuntamisena tu-
losteiksi. Tuotantoa voidaan jakaa pienempiin osakokonaisuuksiin ja tehtäviin, joiden 
kustannuksia voidaan minimoida itsenäisesti. (Koskela 2000, s. 256) 
Virtojen tarkastelun avulla tuotannosta saadaan kokonaisvaltaisempi näkemys proses-
sinhallintaan. Tuotannossa on vaiheita, jolloin ei tapahdu konversiota (transformation) 
vaan myös toimintoja, kuten siirtoja, odotuksia ja tarkastuksia, jotka eivät lisää tuotok-
seen mitään. Virtausnäkökulman pääperiaatteena on hukan minimointi eli arvoa tuotta-
mattomien toimintojen poistaminen. Periaate painottaa imuohjausta, jatkuvaa paranta-
mista ja jatkuvaa virtausta. (Koskela 2000, ss. 254–256; Koivu 2002, s. 35) 
Kolmas TFV-teorian näkökulma on arvon lisäämisen näkökulma, jonka mukaan proses-
sien tulisi tuottaa paras mahdollinen arvo asiakkaalle. Malli korostaa, että rakentaminen 
tulisi ymmärtää arvon luontina asiakkaalle. Arvontuoton näkökulmassa korostuu asiak-
kaalle arvoa tuottavien vaatimusten tunnistaminen ja hallinta sekä arvoa tuottamattomi-
en toimintojen karsiminen. (Koskela 2000, ss. 255–256) 
Bertelsen ja Koskela ovat kehittäneet TFV-teorian perusteella kuvan 13 esittämän ra-
kentamisen johtamisen mallin, jonka mukaan rakentamisen johtaminen on prosessijoh-
tamista, arvon johtamista ja sopimusten johtamista. 
Käytännön 
kontribuutio
Huolehtiminen siitä, että kaikki määritelty 
on tehty.
Huolehtia, että tarpeettomia tehtäviä 
ja toimintoja tehdään niin vähän kuin 
mahdollista.
Huolehtia, että asiakasvaatimukset 





Tehtävävien johtaminen (task 
management)
Virtojen johtaminen (flow 
management)










Materiaalien virtausta, kokoelma 
muutoksia, tarkastuksia, liikuttelua ja 
odottelua.
Prosessi, jossa asiakkaalle luodaan arvoa 
täyttämällä asiakkaan vaatimukset
Työn osittaminen, materiaaliresurssien 
suunnitelu, organisatoriset 
vastuutaulukot.
Jatkuva virtaus, imuohjautuva 
tuotannon kontrolli, jatkuva 
parantaminen.
Menetelmiä vaatimusten hallintaan. QFD 
(Quality Function Development)
Tuotannon tehokas toteuttaminen
Hukan elimointi. (Arvoa 
tuottamattomien aktiviteettien 
poistaminen)
Arvon hävikkien eliminointi. (Saavutettu arvo 
suhteessa parhaaseen mahdolliseen arvoon)
Tuotannon tehtävien hajottaminen.







Varmistaa, että kaikki vaatimukset on 
määritelty
Varmistaa asiakasvaatimusten huomiointi  eri 
vaiheissa.








Kuva 13. Rakentamisen johtamisen kolme osaa (Bertelsen & Koskela 2002, s. 5) 
Bertelsenin ja Koskelan (2002,ss. 7–8) mukaan mallia on sovellettu menestyksekkäästi 
projektinjohtamisessa muutamissa tanskalaisissa rakennusliikkeissä sekä suunnittelu-
toimistoissa. 
Koskela (2000) teki havainnon, että rakentamisessa minkä tahansa työvaiheen (tehtä-
vän) pitää täyttää seitsemän edellytystä, jotta se voi toteutua sujuvasti ilman viivästyk-
siä. Koskela jakoi edellytykset kuvan 14 mukaisesti seuraaviin kokonaisuuksiin: suun-
nittelu (informaatio), komponentit ja materiaalit, työntekijät, välineet, työalue, työvai-
heiden yhdistäminen ja ulkopuoliset olosuhteet. Rakennustuotannon johtamisen näh-
dään koostuvan oheisten seitsemän virran johtamisesta. 
 
Kuva 14.  Seitsemän virtaa (Koskela 2000). 
Koskela (2000) demonstroi rakennustuotannon virtojen hajonnan merkitystä prosessin 
luotettavuuteen esimerkillä, jossa jokainen virta toteutuu 95 prosentin todennäköisyy-
dellä. Tällöin työvaiheen toteutuminen ajallaan suunnitellun mukaisesti on noin 70 pro-
senttia. 
Myös Ballard et al. (2002) ovat laatineet toisen mallin (kuva 15) rakentamisen kuvaami-
sesta prosessina. Ballard tutki prosessin edellytysten luonnetta ja luokitteli ne kolmeen 
kategoriaan, jonka tuloksena syntyi kolmen tyypin malli: toimintaohjeet (directives), 
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edelliset työt ja resurssit. Toimintaohjeet tarjoavat ohjeistusta siihen, mitä tuotoksia tuo-
tetaan tai miten tuotokset määritellään. Esimerkkejä toimintaohjeista ovat toimeksian-
not, suunnittelukriteerit ja määrittelyt. Edelliset työt luovat alustan (substrate) ja edelly-
tykset seuraavalle työlle. Ne ovat esimerkiksi materiaaleja tai informaatiota, jotka toi-
mivat syötteenä seuraavalle toimenpiteelle, kuten esim. laskelmille tai päätöksenteolle. 
Resurssit ovat joko työvoimaa, materiaaleja tai olosuhteita, joissa työ suoritetaan. 
 
Kuva 15. 3 Tyypin malli (Ballard et al. 2002) 
Ballardin et al. (2002) ideana on luokitella Koskelan (2002) kuvaavat rakentamisen seit-
semän virtaa kolmeen kategoriaan. Kolmen tyypin mallissa edelliset työt kuvaavat 
kaikkea työskentelyn aloitushetkellä olevaa, jos toimintaohjeet ja vaaditut resurssit ovat 
saatavilla. Se kuvaa siten myös projektin sen hetkistä tilaa, joskin epätavallisessa muo-
dossa (Ballard et al. 2007, s. 22).   
Bertelsen et al. (2007, s. 23) toteavat, että edellä esitetyt Ballard et al. (2002) esittämä 
kolmen tyypin malli tai Koskelan (2000) seitsemän virran malli eivät huomioi työmaan 
sosiaalista vuorovaikutusprosessia, mikä on keskeinen näkökulma Last Planner-
systeemiin perustuvassa rakennustuotannon ohjauksessa. Myös Dave et al. (2008, s. 
804) nostavat esiin ihmisten näkökulman merkityksen. 
Ballard et al. (2007, s. 22) nostavat esiin urakkamuodon merkityksen. Esimerkiksi 
suunnittelu voi olla osana edellisiä töitä sopimusmuodosta riippuen. Suunnittelu voi olla 
myös toimintaohje (directives). Resurssit ovat esimerkiksi koneita, joilla työ suoritetaan. 
Resurssit sisältävät myös miehistön, työvälineet ja työtilan. Ballard (2007) korostaa 
myös, että tuotannon resurssien kapasiteetti on rajallista, jonka lisäksi resurssit menete-
tään, ellei niitä käytetä silloin, kun ne ovat saatavissa.  
Bertelsenin (2007) mukaan rakennusprojektissa jaetaan projektin tuotantosysteemi ali-
hankkijoiden, toimittajien ja suunnittelijoiden kanssa rinnakkaisille projekteille. Tämä 
tarkoittaa usein vaihtelua jokaiselle olemassa olevalle virralle, jotka johtuvat usein pro-
jektin johdon kontrollin ulkopuolella olevista tekijöistä.  
  47
Bertelsen et al. (2007, s. 22) pohtivat myös eri virtojen luotettavuuden vaikutusta pro-
sessiin laajemmasta perspektiivistä. Usein edellä kuvatut virrat eivät ole itsenäisiä, vaan 
ne linkittyvät toisiinsa. Esimerkiksi suunnitteluvirta toimii syötteenä hankinta- ja työvä-
linevirralle. Myös suunnittelijoilla, tavarantoimittajilla ja aliurakoitsijoilla on usein usei-
ta samanaikaisia projekteja, mutta vain rajoitettu määrä resursseja. Kriittisten virtojen 
havaitseminen on vaikeaa, usein jopa mahdotonta. Kriittinen virta kontrolloi projektin 
edistymistä. Bertelsen et al. (2007, s. 23) toteavat, että rakennusprojektin johtamisen 
haaste on työkalujen kehittämisessä virtojen (informaatio, työtilat, materiaalit, kalus-
to/työvälineet) hallitsemiseksi. 
2.6. Haasteet ja erityistä huomiota vaativat näkökulmat 
2.6.1. Prosessilähtöisen toiminnan haasteet 
Prosessijohtamisen käyttöönotossa kohdataan toistuvasti samanlaisia haasteita toimi-
alasta ja yrityskohtaisista eroista riippumatta. Esimerkiksi Hammer ja Stanton (1999, s. 
1) toteavat, että monet yritykset ovat omaksuneet prosessiorganisaation ominaisuuksia, 
kuten integroineet ydinprosesseja, poistaneet arvoa tuottamattomia toimintoja ja yhdis-
telleet toimintoja, mutta harvat ovat pystyneet muuttamaan organisaationsa johtamista-
paa. He toteavat, että monissa yrityksissä todellinen valta on edelleen funktionaalisissa 
yksiköissä, jotka on jaoteltu yrityksestä riippuen joko alueen, tuotteen tai funktion pe-
rusteella. Tällöin he usein suojelevat ja piilottelevat omia hyviä resurssejaan ja tietoa, 
eivätkä prosessinomistajat saa hyödynnettyä niitä (Hammer & Stanton 1999, s. 1). Täl-
löin haasteena on, että horisontaaliset prosessit ohjaavat ihmisiä omaan suuntaansa ja 
perinteinen horisontaalinen johtaminen toiseen suuntaa, mikä aiheuttaa konflikteja ja 
hämmennystä tehokkuuden kustannuksella. 
Myös Hernaus (2008, s. 12) on tunnistanut valtakonfliktien haasteen. Konfliktimahdol-
lisuudet kasvavat, mikäli uusi prosessinomistaja ei ole sama kuin perinteisen funktio-
naalisen organisaatiorakenteen päällikkö. Hän toteaa, että esimerkiksi useissa yrityksis-
sä, jotka ovat pyrkineet omaksumaan prosessiorganisaation elementtejä, toimintojen 
päälliköt kontrolloivat edelleen resursseja, ihmisiä, määrittelevät prioriteetteja ja tekevät 
päätöksiä. Tällöin prosessinomistajalla ei ole enää kontrollia, jolloin hän voi käyttää 
vain epäformaaleja vaikutusmahdollisuuksia ja valtaa.  
Jarrar ja Aspinwall (1999) ovat tehneet yleisemmän luokittelun haasteista, joissa he ovat 
jakaneet haasteet neljään eri osa-alueeseen: 
1. Kulttuuriset haasteet 
2. Prosesseihin liittyvät haasteet 
3. Rakenteelliset haasteet 
4. Tietotekniikkaan liittyvät haasteet 
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Prosessijohtaminen muuttaa yrityskulttuuria muun muassa organisaatiorakennetta ja 
työtehtäviä. Kvist et al. (1995, s. 24) määrittelevät yhdeksi suurimmista haasteista sen, 
että osa henkilöstöstä ei sitoudu tai sopeudu muutokseen. Lindfors (2001b) taas korostaa 
rakennusalan prosessijohtamisen muuttamisessa toimialan ja organisaation kulttuurin, 
käytännön realiteettien ja perinteiden huomioimista. 
Madison (2005) on laatinut listan neuvoja prosessinomistajille, jotka tulisi huomioida: 
 Yrittää ymmärtää funktionaalisten päälliköiden prioriteetit 
 Tarjota palautetta prosessien suorituskyvyn mittaamisen avulla 
 Keskustella funktionaalisten päällikköjen kanssa ongelmista, prioriteeteista ja 
resursseista 
 Tarjota funktonaalisille päälliköille apua tarpeen mukaan 
 Kommunikoida jatkuvasti funktionaalisten päälliköiden kanssa 
 
Hernaus (2008, s. 13) toteaa, että käytännössä työntekijät kuuluvat organisaatiossa sekä 
prosessitiimiin että funktionaaliseen yksikköön. Funktionaaliset yksiköt ovat prosessi-
organisaatiossa niin sanottuja osaamisen keskuksia (center of excellence). Tällöin on 
kiinnitettävä erityistä huomiota siihen, että vastuut ja pääasiallinen yksikkö on määritel-
ty selkeästi. Muutoin työntekijät joutuvat kahden eri ulottuvuuden ja filosofian väliseen 
ristiriitaan. Epäselvä matriisiorganisaatio on epäkiitollinen.  
Majchrzak ja Wang (1996) ovat osoittaneet, että pelkkä organisaatiorakenteen muutos 
funktionaalisesta prosessilähtöiseksi ei ole yksinään riittävä tae suorituskyvyn parantu-
misesta. Myös Tomasko (1993) on todennut, että organisaatiorakenteen muutos on 
olennainen, muttei riittävä toimenpide suorituskyvyn parantamiseksi.  
Hammer (1993; 1996) on listannut tarvittavat muutokset, jotta yritys voi muuttua perin-
teisestä organisaatiosta aidosti prosessilähtöiseksi organisaatioksi: 
 Työskentely-yksiköiden on muututtava funktionaalisista osastoista prosessitii-
meiksi 
 Työnkuvien on muututtava yksinkertaisista tehtävistä moniulotteisiksi tehtäviksi 
 Työnteon kontrolloinnista siirrytään työntekijöiden valtuuttamiseen 
 Työntekijöiden kouluttaminen muuttuu tiettyjen määriteltyjen taitojen opettami-
sesta ymmärryksen ja tietämyksen lisäämiseen 
 Suorituskyvyn mittaamisen ja palkitsemisen on muututtava tuloksista toimintaan 
 Urakehityksen kriteerien on muututtava suorituskyvyn arvioinnista kyvykkyyk-
sien arviointiin 
 Arvojen on muututtava suojelevista aikaansaavuutta tukeviksi 
 Päälliköiden rooli muuttuu valvojasta valmentajaksi 
 Organisaatio muuttuu hierarkkisesta matalaksi 
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McCormack ja Johnsson (2001) ovat täydentäneet Hammerin listaa vielä yhdellä koh-
dalla, jonka mukaan johdon roolin on muututtava pisteiden laskijasta ihmisten johtajak-
si. 
Hernaus (2008, s. 13) toteaa, että Hammerin lista ei kata vielä kaikkia tarvittavia näkö-
kulmia. Yrityksen on pystyttävä muuttamaan johtamiskäytäntöjä, suorituskyvyn mit-
taamista, palkitsemisjärjestelmää, ihmisten osaamisalueita, urasuunnittelua ja organisaa-
tiokulttuuria. Harmon (2003) toteaa, että monet yritykset puhuvat prosesseista, mutta 
mittaavat edelleen siilomaisilla mittareilla. 
Lofts (2002) on todennut, että yrityksen johdon on ymmärrettävä ja oltava varma siitä, 
että prosessiajattelu on oikea suunta, jotta organisaatio on valmis kulttuuriseen muutok-
seen. Kvist. et al. (1995, s. 24) on todennut, että sitoutuminen muutokseen ja uusiin roo-
leihin vaatii tiukkaa sitoutumista ja tarvittaessa ohjausta. Myös Hannus (1993, s. 346) 
toteaa, että lähtökohtana pitää olla perinteisten ajattelu- ja toimintamallien muuttaminen 
sekä avainhenkilöiden varaukseton sitoutuminen.  
Prosessijohtaminen aiheuttaa haasteita myös henkilöstöhallinnolle. Prosessiorganisaati-
ossa on vähemmän tarjolla keskijohdon paikkoja madaltuneen organisaatiohierarkian 
takia, mikä vaatii uudenlaisia urapolku- ja sitouttamismahdollisuuksia. Prosessijohtami-
nen tarvitsee myös 360-asteisen palautesysteemin, joka kerää tietoa alaisilta, esimiehil-
tä, toimittajilta ja asiakkailta. Palkitsemisen on perustuttava myös esimerkiksi henkilö-
kohtaiseen osaamiseen, tiimikohtaisiin bonuksiin sekä hyötyjen oikeudenmukaiseen ja-
kamiseen, joka huomioi yksilö-, tiimi- ja yritystason suorituskyvyn. 
Myös Laamanen (1993, ss. 14–15) on todennut haasteeksi siilomaisuuden ja vanhojen 
ajattelutapojen ja rakenteiden juurtumisen. Usein kehitystyö kohdistuu osaprosesseihin, 
eikä niiden välisiä vuorovaikutussuhteita ymmärretä tai osata yhdistää suurempiin ko-
konaisuuksiin. 
2.6.2. Lean-ajattelun ja prosessien käyttöönoton edistäminen rakentami-
sessa 
Koskela (1992) oli ensimmäinen tutkija, joka nosti julkaisussaan ”Application of the 
new production philosophy to construction” laajasti keskusteluun leanin soveltamisen 
rakentamisessa. Koskela väitti, että rakentamisen vallitseva tuotantoajattelu johtaa osa-
optimointiin ja huonoon lopputulokseen. Hän totesi, että rakennusalan johtamiskäytän-
nöt ovat haitallisia ja ovat vastoin arvo- ja virtausajattelun periaatteita. Koskela (2002) 
on myöhemmin todennut, että lean-rakentaminen on tuonut uuden pohjan rakennuspro-
jektin johtamiseen. Rakennusalan lean-ajattelun kehityksen seurauksena toimialalle on 
kehitetty erilaisia lean-työkaluja muun muassa toiminnan suunnitteluun ja kontrolloin-
tiin, visualisointiin ja jatkuvaan parantamiseen.  
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Herrala et al. (2011) toteavat, että monet rakennusalan yritykset ovat pyrkineet sovelta-
maan leanin periaatteiden mukaisia työkaluja ja tekniikoita vähentääkseen hukkaa ja 
tehostaakseen toimintaa. Tästä huolimatta rakennusalalla, myös akateemisissa yhteyk-
sissä, on ollut huomattavan vähän keskustelua lean-ajattelun periaatteista ja filosofisista 
lähestymistavoista. Herrala et al. (2011) huomauttavat, että rakennusalan keskustelu 
leanista näyttää edelleen keskittyvän pääosin erilaisten työkalujen ja tekniikoiden, kuten 
tuotannon tasapainottamiseen ja vaihtelun vähentämiseen, hyödyntämiseen kuin asia-
kasarvon tarkasteluun. Myös Santos (1999) on jo huomattavasti aiemmin todennut, että 
monilla muilla toimialoilla liiallinen yksittäisiin työkaluihin ja tekniikoihin keskittymi-
nen filosofisten ja systeemitason näkökulmien kustannuksella on johtanut huonoon lea-
nin periaatteiden soveltamiseen. Hines et al (2004) taas toteavat, että usein leanin käyt-
töönoton haasteena on kulttuurin ja ajattelumallien muuttaminen.  
Johansen ja Walter (2007) ovat määritelleet lean-rakentamiselle kuvan 16 mukaisen 
kahdeksan osa-alueen mallin. Jokaiseen osa-alueeseen liittyy työkaluja ja tekniikoita, 
joiden käyttöönoton on havaittu edistävän leanin periaatteiden mukaista toimintaa.  
 
Kuva 16. Lean rakentamisen käsitteellinen viitekehys (Johansen & Walter 2007) 
Viitekehyksestä on mielenkiintoista huomata, että lean-rakentaminen on sekä yksittäis-
ten toimintojen johtamista (suunnittelu, asennustoiminta, hankinnat, tavarantoimitus) 
että ihmisten johtamista. He tunnistavat myös pehmeämpien näkökulmien, kuten käyt-
täytymisen ja yhteistyön merkityksen. Näkökulma tukee myös Dave et al. (2008, s. 795) 
näkemystä, jonka mukaan ihmiset, prosessit ja ICT ovat kolme tärkeää osa-aluetta lea-
nin näkökulmasta. 
Johansen & Walterin (2007) tutkimuksen jälkeen myös muut tutkijat ovat korostaneet 
suorituskyvyn mittausjärjestelmän tärkeyttä lean-rakentamisen käyttöönottamisessa 
(Sarhan & Fox 2011).  
Sarhan ja Fox (2011) ovat määritelleet edellä kuvatun Johansenin ja Walterin (2007) 
viitekehyksen pohjalta lean rakentamisen käyttöönoton onnistumiselle yhdeksän kulma-
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kiveä. Kahta ensimmäistä kulmakiveä he kutsuvat leanin ’pehmeiksi näkökulmiksi’ 
(soft aspects) ja seitsemää jälkimmäistä ’koviksi näkökulmiksi’ (hard aspects): 
1) Lean kulttuuri 
2) Yhteistyöhön perustuvat suhteet osapuolten välillä 
3) Suorituskyvyn mittaaminen ja arviointi 
4) Hankinta 
5) Johtamiskonsepti 
6) Toiminnan suunnittelu ja kontrollointi 
7) Suunnittelu 
8) Suunnitelmien mukainen toteutus 
9) Tavarantoimitus 
 
Yhdeksän kulmakiven lisäksi Sarhan ja Fox (2011) ovat tunnistaneet myös rakennus-
tuotannon yhteistoimintaa edistäviä tekniikoita ja työkaluja: 
 Pitkäaikaiset toimittajasuhteet ja sopimukset 
 Tiedostonhallintajärjestelmä 
 Poikkifunktionaaliset prosessitiimit 
 Yhteistoiminnallinen aikataulunsuunnittelu (pääurakoitsija, aliurakoitsijat, toi-
mittajat) 
 Projektinhallinnan tietojärjestelmä 
 Integroitu projektitoimitus (IPD, Integrated project Delivery) 
 Lean-projektituotantojärjestelmä (LPDS, Lean Project Delivery System) 
 
Sarhan ja Fox (2011) painottavat selkeästi johtamista ja toiminnan suunnittelua sekä 
muutamia yksittäisiä prosesseja, kuten suunnittelua, hankintaa ja tavarantoimitusta. Joh-
tamisen näkökulmasta huomioidaan sekä ihmisten johtamisen että asioiden johtamisen 
näkökulma. 
2.6.3. Lean-ajattelun prosessien ja kehittämisen haasteet rakentamisen 
toimialalla 
Aikaisemmassa luvussa keskusteltiin jo prosessijohtamisen käyttöönottoon liittyvistä 
haasteista (esimerkiksi Hammer 1993; Hernaus 2008; McCormack & Johnsson 2001; 
Lofts 2002). Nämä haasteet olivat pääosin organisaatiorakenteeseen, johtamiseen ja mit-
taamiseen liittyviä haasteita. Muutamat tutkijat (Sarhan & Fox 2011; Arbulu & Zabelle 
2006; Dave et al. 2008) ovat tutkineet tarkemmin empiirisesti prosessijohtamisen ja lea-
nin käyttöönoton haasteita rakentamisessa. 
Sarhan & Fox (2011) ovat todenneet, että organisaatioilla on ollut merkittäviä puutteita 
ymmärryksessä siitä, miten leanin periaatteita tulisi soveltaa menestyksekkäästi raken-
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tamisen prosesseihin ja toimintoihin. He tutkivat kyselytutkimuksella 198 rakennusalan 
projektinjohdon näkemyksiä Iso-Britannissa leanin käyttöönottoa edistävistä sekä hait-
taavista tekijöistä. Otanta kattoi työntekijä- ja liikevaihtomäärältään hyvin erikokoisia 
organisaatioita. He havaitsivat lukuisia rakenteellisia ja kulttuurisia esteitä. Dave et al. 
(2008, s. 798) toteavat osuvasti, että rakentamisen toimitusketjun pirstaleisuus, kerta-
luonteiset projektit ja projektien uniikki luonne on vain toimialalla usein käytetty te-
kosyy prosessien heikolle implementoinnille. 
Sarhan ja Fox (2011) ovat tunnistaneet kymmenen estettä onnistuneelle Lean-
rakentamisen käyttöönottamiselle: 
1) Riittävän lean-tietämyksen puute 
2) Ylimmän johdon sitoutumattomuus 
3) Kulttuuriin ja ihmisten asenteisiin liittyvät kysymykset 
4) Aikaan ja taloudellisiin tavoitteisiin liittyvät paineet 
5) Toiminnan pirstoutuneisuus ja aliurakointi 
6) Hankinta ja sopimukset 
7) Koulutukselliset kysymykset 
8) Prosessipohjaisen suorituskyvyn mittausjärjestelmän puuttuminen 
9) Taloudelliset kysymykset 
10)  Suunnittelun ja rakentamisen eriytyminen 
 
Sarhan ja Fox (2011) painottavat myös, että organisaation tulisi kiinnittää huomio lean-
työkalujen lisäksi myös lean-filosofiaan sekä kulttuuriin. Myös Bhasin ja Burcher 
(2006, s. 58) toteavat, että lean on filosofia, jolloin ilman filosofian ymmärtämistä työ-
kalut eivät ole tehokkaita. Suomessa Merikallio ja Haapasalo (2009) ovat tutkineet lea-
nin käyttöönoton haasteita. He ovat tunnistaneet ja listanneet leanin yleistymien haastei-
ta sekä korjausrakentamisessa että julkisessa rakentamisessa. 
Arbulu ja Zabelle (2006, ss. 5–6) suosittelevat leanin käyttöönotossa mieluummin ta-
saista siirtymistä kuin kerralla tehtävää muutosta. Heidän mukaansa vähittäinen siirty-
minen ja hidas eteneminen vähentävät vastarintaa ja mahdollistaa lean-rakentamisen 
sovittamisen yrityksen toimintaympäristöön. Pavez ja Alarcón (2008) ovat lisäksi ko-
rostaneet strategista näkökulmaa. He ovat todenneet, että lean-ajattelu tulee yhdistää 
yrityksen visioon. 
2.7. Teoreettisen tarkastelun yhteenveto 
2.7.1. Prosessilähtöisyys ja prosessijohtaminen 
Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, että prosessiajattelun tutkimus on 
kasvanut merkittävästi 1990- ja 2000-luvuilla. Organisaatiot ovat omaksuneet prosessi-
lähtöisen toimintatavan, joka muuttaa organisaation johtamista, organisaatiorakennetta, 
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tehtävänkuvia, mittaamista ja kehitystyön organisointia. Prosessijohtamisella on pyritty 
vastaamaan yhä nopeammin muuttuviin asiakasvaatimuksiin, tuote- ja toimintoperus-
teisten organisaatioiden haasteisiin sekä kehittämään tuottavuutta.  
Prosessilähtöinen toiminta ja prosessiajattelu eivät ole olleet omia johtamisen koulukun-
tia, vaan ne ovat olleet keskeinen osa monia suosittuja johtamisfilosofioita, kuten koko-
naisvaltaista laatujohtamista, liiketoimintaprosessien uudistamista tai lean-johtamista.  
Prosessijohtaminen ja prosessiajattelu ovat laaja ja moniulotteinen kokonaisuus. Teo-
reettisessa tutkimuksessa puhutaan muun muassa prosessilähtöisyydestä, prosessilähtöi-
sestä johtamisesta sekä liiketoimintaprosesseista. Eri tutkijat painottavat erilaisia pro-
sessilähtöisyyden elementtejä. Prosessijohtamisen tutkimus on painottunut pitkälti yri-
tyksen sisäisten toimintojen tarkasteluun. Keskeisiä elementtejä ovat prosessien mallin-
taminen ja dokumentointi, prosessiajattelua tukeva organisaatiorakenne ja työnkuvat 
sekä prosessien mittaaminen ja johtaminen. Toisaalta myös markkinaorientoituneisuu-
den ja toimittajanäkökulman elementit ovat laajentaneet prosessilähtöisyyden tarkaste-
lun koskemaan koko toimitusketjua organisaatiorajojen ulkopuolelle. 
Työssä prosessilähtöisyyttä tarkastellaan konstruktiivisen viitekehyksen mukaisesti 
kolmesta dimensiosta; mittaamisen ja johtamisen, organisoinnin sekä kehittämisen nä-
kökulmasta. Tarkasteludimensiot painottavat yrityksen sisäistä näkökulmaa, jolloin 
asiakas- tai toimintanäkökulmat eivät ole tarkastelun keskiössä, vaikka ne ovatkin kiin-
teä osa prosessilähtöisyyttä. 
2.7.2. Organisoinnin näkökulma 
Prosessilähtöisen toimintatavan organisointiin liittyvää tutkimusta on olemassa runsaasti 
(esimerkiksi Hammer & Stanton 1999; Hernaus 2008; Tenner & DeToro 1996; Madison 
2005; Oden 1999). Mallit esittelevät erilaisia organisointivaihtoehtoja, organisaation 
hierarkioita, rooleja sekä ohjausmekanismeja. Työssä esitelty aihealueen empiirinen tut-
kimus painottuu pääosin terveydenhuoltoon ja palveluliiketoiminnan sekä perinteisen 
valmistavan teollisuuden toimialoille. Keskeiset aihealueen tutkimukset ovat olleet pää-
asiassa teoreettisia katsauksia. Mallit ovat sovellettavissa rakentamisenkin toimialaan, 
mutta tarkempi toimialakohtainen empiirinen tutkimus näyttää puuttuvan lähes täysin, 
Lindforsin (2001) Ruotsissa tekemää tutkimusta lukuun ottamatta. 
Organisoinnin näkökulmasta prosessilähtöiseen toimintatapaan siirtyminen tarkoittaa 
useita muutoksia organisaatiorakenteessa, työnkuvissa ja vastuissa. Prosessilähtöiseen 
organisaatioon syntyy uusia työnkuvia ja rooleja, kuten prosessinomistajan ja avainpro-
sessien vastuuhenkilöt, mikä muuttaa valta- ja vastuusuhteita. 
Prosessilähtöisellä organisaatiolla on useita eri organisaatiovaihtoehtoja, todellisuudessa 
monet organisaatiot ovatkin eri vaihtoehtojen yhdistelmiä. Prosessilähtöinen organisaa-
tio eroaa monin tavoin toimintoperusteista organisaatiosta. Muutoksessa muun muassa 
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työn organisointi, osaamisvaatimukset ja tekijöiden rooli muuttuu merkittävästi, mikä 
asettaa merkittäviä haasteita prosessilähtöiseen toimintatapaan siirtymiselle. 
2.7.3. Mittaamisen ja johtamisen näkökulma 
Prosessijohtaminen tarkoittaa käytännössä organisaation työntekijöiden valtuuttamista 
ja itseohjautuvuuden lisääntymistä. Johtamisen painopiste siirtyy funktioilta prosesseil-
le, jolloin perinteisen hierarkkisen ohjauksen rooli vähenee. 
Mittaamisen ja johtamisen näkökulmassa siirrytään prosessimittareiden käyttöönottoon. 
Prosessien suorituskyvyn mittausjärjestelmä tulee rakentaa yrityksen strategisiin tavoit-
teisiin perustuen. Kokonaisvaltainen prosessien suorituskyky huomioi useita tasapaino-
tettuja näkökulmia, kuten taloudellisia, asiakas-, työntekijä-, yhteiskunta- ja innovaa-
tionäkökulmia. Prosessien päätavoitteet tulee purkaa alatavoitteiksi, joita mitataan suori-
tuskykyindikaattoreilla. Suorituskykymittareiden valintaan vaikuttavat yritystason ta-
voitteiden lisäksi myös kilpailijat sekä yrityksen sidosryhmät. 
Mittaamista ja mittausjärjestelmiä voidaan myös lähestyä useista näkökulmista. Mittarit 
voivat olla joko yritystason, liiketoimintatason tai prosessitason mittareita. Mittaamises-
sa ja johtamisessa tulisi huomioida myös sekä kvantitatiiviset että kvalitatiiviset näkö-
kulmat. 
2.7.4. Kehittämisen näkökulma 
Kehittämisen näkökulmasta prosessilähtöisyyttä voidaan tarkastella sekä yksittäisten 
prosessien kehittämisen että koko organisaation prosessilähtöisyyden kehittymisen kan-
nalta. Prosessilähtöisyydelle on kehitetty lukuisia kypsyysmalleja, jotka kuvaavat orga-
nisaation kehittymistä ja prosessilähtöisyyden syventymistä. Eri mallien perusajatus on 
hyvin samankaltainen; yrityksen kehityskulku tapahtuu vaiheittain, eikä yritys voi siir-
tyä seuraavalle kypsyystasolle ennen kuin edellisen tason vaatimukset on täytetty. Eri-
laiset kypsyysmallit tarjoavat työkaluja yrityksen kehittämisen vaiheistamiseen ja edis-
tymisen arviointiin. Teoreettisten mallien peruslähtökohtana ja oletuksena on, että pro-
sessilähtöisyydellä on korrelaatiota tuottavuuden kehitykseen ja organisaation suoritus-
kykyyn. Useat tieteelliset tutkimukset vahvistavat näkemystä (Davenport 1993;  Ham-
mer & Champy 1993; McCormack & Johnson 2000; Harmon 2003; Skrinjar et al. 
2007).  
Yksittäisten liiketoimintaprosessien kehittämistä ja kehitystyön organisointia voidaan 
tarkastella kahdelta näkökannalta. Liiketoimintaprosessien kehittämiseen voidaan nähdä 
olevan kaksi lähestymistapaa; kehitystyötä voidaan tehdä jatkuvasti pienin parannuksin 
tai radikaalisti liiketoimintaprosessien uudelleen suunnittelulla. Jatkuvan kehittämisen 
malli onkin kiinteä osa monia viimeaikaisia suosittuja johtamisfilosofioita, kuten leania 
tai kokonaisvaltaista laatujohtamista. Todellisuudessa prosessilähtöisen organisaation 
kehitystyö sisältää molempia näkökulmia. 
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2.7.5. Rakennusalan kontekstin näkökulma 
Aiemman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että rakennusalalla prosessiajattelua 
on tutkittu, etenkin Suomessa, vielä verrattain vähän. Aiempi kirjallisuus koostuu pää-
osin prosessijohtamisen tutkijoiden tutkimuksista muilla toimialoilla, kuten autoteolli-
suudessa, terveydenhuoltoalalla tai palveluliiketoiminnassa.  
Rakennusalan kontekstista oli löydettävissä vain muutamia prosessiajattelua tarkastele-
via tutkimuksia. Toimialan kontekstista ei löydy juurikaan organisointiin, mittaamiseen 
tai kehittämisen malleihin liittyvää tutkimusta. Pekuri et al. (2013) ovat tutkineet raken-
nusalan liiketoimintamalleja arvonluonnissa, mutta ne keskittyvät liiketoimintamallita-
son tarkasteluun, ei itse johtamis- ja toimintamallin tarkasteluun. 
Rakennusalan tutkimukset olivat pääosin lean-rakentamisen tutkijoiden julkaisuja, jol-
loin niiden painopiste on enemmän tuotannonohjauksen kehittämisessä kuin organi-
soinnissa tai mittaamisessa. Aihealueen merkittävät tutkijat, kuten esimerkiksi Bertel-
sen, Koskela ja Ballard ovat tutkineet lean-rakentamista Suomessa, Ruotsissa, Tanskas-
sa, Yhdysvalloissa sekä Iso-Britanniassa. Suomalainen aihepiirin tutkimus on keskitty-
nyt lähinnä muutamaan lisensiaatintyöhön tai väitöskirjaan (Salminen 2005; Siikanen 
2009; Lahdenperä 1995) sekä VTT:n julkaisuihin (esimerkiksi Koivu 2002; Merikallio 
& Haapasalo 2009). 
Rakentamisen toimiala eroaa ominaispiirteidensä vuoksi selkeästi monista muista pro-
jektitoiminnan toimialoista. Tuotannon johtamisen näkökulmasta toimialan erityispiir-
teet asettavat prosessijohtamisen yleisten haasteiden lisäksi vielä erityisiä haasteita toi-
minta- ja johtamismallien kehittämiselle.  
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3. TULOKSET 
3.1. Työn viitekehys ja Firan nykyinen toimintajärjestel-
män kuvaus 
3.1.1. Työn viitekehyksen suhde empiriaan 
Empiirisessä osiossa työn viitekehys toimii nyky- ja tavoitetilan määrittelyn taustana, 
jonka perusteella määritellään tuotannon puuteanalyysi nyky- ja tavoitetilan välille.  








Prosessien määrittely ja toimintajärjestelmä
Yhtenäinen toimintatapa
Organisoinnin näkökulma




Tuotannon henkilöstön ja kulttuurin 
kehittäminen
Prosessien organisointi ja vastuut
Tuotannonohjaussysteemi
Luku 3.3: Tuotannon tavoitetila prosessilähtöisyyden 
näkökulmasta
Kypsyysmallien näkökulma
Mittaaminen, raportointi ja johtaminen
Empiirinen osuus
Avainprosessien prosessitiimien ja tuotannon 
kehittämisen organisointi
Tuotannon suorituskyvyn ja prosessien mittaaminen
Luku 3.4: Ratkaisuehdotukset prosessilähtöisen johtamis- ja 
toimintamallin kehittämiseksi
 Tuotannon jäsentäminen funktionaalisten roolien 
näkökulmasta
Organisaatiorakenne ja avainprosessien organisointi
Luku 3.5: Havaitut haasteet ja mahdolliset esteet 
prosessilähtöisen toimintatavan kehittämisessä
 
Kuva 17. Teoreettisen viitekehyksen teemojen kytkeytyminen empiiriseen osuuteen. 
Nykytilan arviointi (luku 3.2) on jaettu kuvan 17 mukaisesti viiteen teemaan, jotka kat-
tavat kaikki kolme konstruktiivisen mallin näkökulmaa. Myös tavoitetilan arviointi (lu-
ku 3.3) on jaettu myös viiteen teemaan, jotka kattavat kaikki kolme konstruktiivisen vii-
tekehyksen näkökulmaa. Luvussa 3.4 kuvatut toiminta- ja johtamismallit kattavat myös 
kaikki kolme konstruktiivisen viitekehyksen näkökulmaa. Viimeinen luku 3.5 esittelee 
havaittuja haasteita ja mahdollisia esteitä prosessilähtöisen toimintamallin kehittämisek-
si. 
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3.1.2. Firan nykyinen toimintajärjestelmä 
Yrityksen tavoitteena on kehittää strategiansa mukaisesti palvelukonseptiaan muutta-
malla yrityksen toiminta prosessilähtöiseksi ja toteuttamalla prosessien johtamisjärjes-
telmän osaksi toimintajärjestelmäänsä.  






Kuva 18. Firan toimintajärjestelmä (Fira 2013b) 
Tuotannon prosessit on kuvattu toimintajärjestelmään prosessikaavioiksi. Ne kuvaavat  
yrityksen yhtenäisen toimintatavan työmaatilanteissa. Yritys on vakioinut myös yhtei-
sen tavan työmaan dokumenttienhallintaan kansiorakenteella, josta käytetään sisäisesti 
nimitystä ’Keltsi’. Kolmas toimintajärjestelmän osa-alue on mallipohjat, joiden avulla 
jokaisella työmaalla on saatavissa samat parhaiden käytäntöjen mukaiset mallipohjat. 
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Kuvassa 19 on esitetty Firan nykyisen toimintajärjestelmän päänäkymänä käytetty pro-
sessikartta. Firan ydinprosessit ovat myynti, hankekehitys, tarjouslaskenta ja rakentami-
nen (tuotanto). Tukitoiminnot jaetaan IT-, henkilöstöhallinto-, taloushallinto- sekä ris-
kienhallinta- ja turvallisuusprosesseihin. Toimintajärjestelmän ytimenä on QPR Softwa-
re Oyj:n prosessien kuvausjärjestelmä, johon on integroitu dokumentinhallintajärjestel-
mä.  
 
Kuva 19. Fira Oy:n toimintajärjestelmän prosessikartta (Fira 2013d) 
Alla olevaan kuvaan 20 on koottu vielä rakentamisen (Firan työmaatuotannon) avain-
prosessit. 
 
Kuva 20.  Firan tuotannon nykyiset avainprosessit (Fira 2013d) 
Toimintajärjestelmässä prosessit on kuvattu tilannepohjaisesti. Toimintajärjestelmän 
prosessien kuvaustavassa on tehty tietoinen valinta, sitä ei ole kuvattu esimerkiksi 
IDEF0-kuvaustavan mukaisesti, jotta se olisi mahdollisimman ymmärrettävä ja havain-
nollinen tavalliselle käyttäjälle. Toimintajärjestelmässä ei ole kuvattu prosessikarttaan 
asiakasta, jolloin siitä on haasteellista nähdä kokonaiskuvaa siitä, miten asiakastarpeet 
muutetaan prosessien avulla konkreettiseksi tuotoksiksi. 
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Tuotantotoiminta on kuvattu jaottelemalla prosessit kolmeen näkökulmaan: työmaan 
vaiheet, vaiheille yhteiset asiat ja rakentamisen jälkeen tapahtuvat asiat. Työmaan vai-
heet on jaettu kolmeen vaiheeseen: 
 Työmaan aloittaminen 
 Työmaan pyörittäminen 
 Työmaan lopettaminen 
 
Työmaan vaiheille yhteiset asiat on jaettu kolmeen kokonaisuuteen: 
 Hankinnat 
 Lisä- ja muutostyöt 
 Työturvallisuus 
 
Rakentamisen jälkeinen osuus muodostuu takuutöistä. Toimintajärjestelmä kuvaa Firan 
työmaan vaiheet kolmena kronologisena vaiheena, jotka on kuvattu siten, että ne ovat 
työmaahenkilöstölle loogisia kokonaisuuksia. Työmaan aloitusvaiheeseen on kuvattu 
monia työmaan käynnistämissä huomioitavia prosesseja ja tehtäviä. Työmaan pyörittä-
misen vaihe sisältää rakennustuotannon johtamisen prosessit ja työmaan päättäminen 
työmaan päätösvaiheen prosessit ja tehtävät.  
3.2. Tuotannon nykytilan arviointi prosessilähtöisyyden 
näkökulmasta 
Tässä luvussa on arvioitu työmaan nykytilaa prosessilähtöisyyden näkökulmasta. Nyky-
tilan arviointi pohjautuu teemahaastatteluihin ja haastateltujen henkilöiden subjektiivi-
siin arvioihin sekä käytettävissä olleeseen aineistoon, jota kerättiin muun muassa yrityk-
sen tuotannon suuntauspäiviltä 10.4.2013-11.4.2013.  
Tuotannon nykytilan analysointi luo pohjan tavoitetilan määrittelylle. Nyky- ja tavoiteti-
lan välille laaditaan puuteanalyysi, joka kuvaa nyky- ja tavoitetilan väliset merkittävät 
erot. Tuotannon prosessien nykytilaa on arvioitu seuraavien teemojen näkökulmista: 
 
 Prosessien määrittely ja toimintajärjestelmä 
 Yhtenäinen toimintatapa 
 Kypsyysmallien näkökulma 
 Organisointi 
 Mittaaminen 
3.2.1. Prosessien määrittely ja toimintajärjestelmä 
Tuotannon prosessilähtöisyyden koettiin rakentuvan vahvasti toimintajärjestelmän ym-
pärille ja erityisesti tuotannon mallipohjien ja mallidokumenttien käyttöön (H4). Orga-
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nisaatio on kuvannut itse edellä esitetyt prosessit oman henkilöstönsä kanssa heidän 
ymmärtämällään kielellä (H1). Tuotannon prosessit on kuvattu olemassa olevien projek-
tien ja parhaiden käytäntöjen perusteella (H3). Toiminnan ja dokumentoinnin nähtiin 
kehittyneen hyvin toimintajärjestelmän eteen tehdyn työn ansiosta (H1). 
Kukaan haastatelluista ei kokenut, että prosesseja olisi määritelty liikaa. Ennemminkin 
todettiin, että on määritelty liian vähän prosesseja (H8). Useat haastateltavat totesivat, 
että monilta tuotannon osa-alueilta on vielä kokonaan määrittämättä perusprosessit (H2, 
H4, H6, H8) 
Prosessilähtöisyyden ja toimintojen johtamisen koettiin keskittyvän liiaksi mallidoku-
menttien ympärille, jolloin toimintaa ohjataan mallidokumenttien avulla. Haasteeksi ko-
ettiin, että kokonaiskuva ei hahmotu pelkkien mallidokumenttien avulla. Toiminnan pi-
täisi perustua prosesseihin, ei yksittäisiin mallipohjiin. (H4) 
Toisaalta koettiin, että mallipohjat ja ’Keltsi’-kansiorakenne on onnistuttu vakiinnutta-
maan, ja niiden käyttöaste on noussut, mitä pidettiin merkittävänä edistymisenä (H2, 
H3). Joskin samalla todettiin, että dokumenttien tiedot ovat epätäydellisiä, eikä niihin 
voi luottaa täysin (H2).  
3.2.2. Yhtenäinen toimintatapa 
Yhtenäinen toimintapa nousi keskeiseksi teemaksi jokaisessa haastattelussa. Kaikki 
haastateltavat näkivät prosessien noudattamisessa puutteita. Kommenttien sävyssä ja 
tyylissä oli eroavaisuuksia. Organisaatiossa on monin osin vielä selkeästi halu toimia 
vanhalla, itse oppimallaan tavalla (H1). Eräs haastateltava totesi suorasanaisesti, että 
organisaation prosessikuri on huono (H8). Nykytilanteesta todettiin muun muassa seu-
raavasti:  
”Tällä hetkellä työmailla on vielä orpoja jääkäreitä käymässä sissitaistelua” 
(H5) 
Haastatteluissa nousi esiin myös näkemys siitä, että monista asioista puhutaan, että yri-
tyksellä on yhtenäinen toimintatapa, mutta juuri kukaan ei noudata niitä (H8). Yrityk-
sessä on ollut aiemmin tapana käyttää samasta mallipohjasta erilaisia versioita (H7). Li-
säksi todettiin, että työntekijöillä on ollut erilainen tapa käyttää myös samoja mallipoh-
jia (H7). Havainnot viittaavat puutteisiin mallipohjien käyttöosaamisessa, koulutuksessa 
ja ohjeistuksessa. 
Yhteisestä toimintatavasta puhuttaessa nousi myös esiin, että tuotannossa toimitaan nä-
ennäisesti samalla tapaa. Työmailla on tehty usein samat mallidokumentit, mutta se mi-
ten niihin on päästy, vaihtelee merkittävästi. Mallidokumenttien perusteella kaksi eri 
työmaata voivat näyttää samankaltaisilta, vaikka toiminnan suunnittelun tarkkuudessa ja 
huolellisuudessa olisikin merkittäviä eroavaisuuksia (H4). 
  61
Yksi haastateltava korosti tiedottamisen ja viestimisen roolia, toimintajärjestelmän mu-
kaisen toimintatavan jalkauttamisen nähtiin olevan puutteellista.  Tuotantohenkilöstölle 
on ollut epäselvää, mitkä asiat ovat ehdottomia vaatimuksia ja mitkä toivottavia asioita. 
Tuotantoon on määritetty niin sanotut ”tuotannon minimivaatimukset”, joissa määritel-
lään työmaan alussa, mitä dokumentteja ja tuotoksia työmaan pitää tuottaa työmaan ai-
kana. Näitä ei ole kuitenkaan systemaattisesti jalkautettu tai vaadittu. (H8) 
3.2.3. Nykytila kypsyysmallien näkökulmasta 
Haastatteluissa haastateltavia pyrittiin arvioimaan ja kuvailemaan tuotannon prosessi-
lähtöisyyden kypsyyttä kahden kypsyysmallin, CMMI- ja SCM-mallien, perusteella. 
Prosessilähtöisyyden tavoitteet ja sisältö ovat selkeästi vielä koko organisaatiolle hämä-
riä, kuten seuraava sitaatti osuvasti kuvastaa:  
”Prosessilähtöisyydessä ollaan vielä hyvin alussa. Henkilöstö on havainnut kui-
tenkin johdon sitoutumisen, tai ainakin asian painoarvon tärkeyden. Firan erot-
taa muista rakennusliikkeistä se, että toimiva johto ymmärtää, että prosessiajat-
telu on tärkeää jollakin tavalla.” (H8) 
Vaikka prosessilähtöisyys oli monille käsitteenä uusi ja abstrakti, haastateltavat pystyi-
vät arvioiman viitekehysten avulla tuotannon nykytilaa. Eri osa-alueiden ja prosessien 
välillä oli merkittäviä eroja.  Arviot vaihtelivat CMMI-mallin mukaisesti tasolta yksi 
tasolle neljä asti. Tasolla yksi olevia toimintoja ei välttämättä nähty kriittiseksi, mikäli 
organisaatiossa oli osaavia ja kokeneita ihmisiä hoitamaan toiminnot (H8). Yleisesti to-
dettiin, että koko tuotantotoiminta on kypsyystasojen kaksi ja kolme välissä.   
SCM-mallin avulla kypsyystason arvioinnit vaihtelivat huomattavasti vähemmän. Haas-
tateltavat määrittelivät tuotannon kypsyyden selkeästi tasolle kaksi ’määritelty’ (H3, 
H4, H8). Joskin organisaatiossa on havaittavissa jo osittain kolmannen tason piirteitä. 
Hankintojen todettiin olevan kypsyysmallin avulla tarkasteltuna pisimmällä (H2, H4, 
H6, H7). Kehittymisen syyksi arvioitiin muun muassa sitä, että hankinnoille on nimetty 
avainprosessinomistaja ja kehitysryhmä, lisäksi hankinnat ovat rahallisesti erittäin mer-
kittäviä. Hankinnoilla on vakioitu prosessi ja hyvin viimeistellyt, yhteensopivat malli-
pohjat. Myös hankintojen prosessin toistuvuus on korkea. Vastaavasti esimerkiksi työ-
turvallisuus- ja laatudokumentaatio koettiin haasteelliseksi matalan toistuvuuden vuok-
si; dokumentit laaditaan usein työmaan alussa kiireellisimmässä vaiheessa, jonka jäl-
keen niitä päivitetään kerran työmaan aikana (H4). 
 Vastaavasti suunnittelunohjaus koettiin haastavimmaksi osa-alueeksi (H2, H4, H5, H7). 
Suunnittelunohjaus nousi esiin voimakkaasti myös tuotantohenkilöstön workshop-
työskentelyssä tuotannon suuntauspäivillä (Fira 2013d). Suunnittelunohjaus kuvattiin 
erityisen henkilöriippuvaiseksi prosessiksi, jonka toistuvuus on vähäistä (H4). Kypsyys-
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tasoltaan alkuvaiheessa olevilla osa-alueille ei ole ollut usein aiemmin resursseja tai 
osaamista, jolloin osaaminen on ostettu usein organisaation ulkopuolelta (H5). 
3.2.4. Nykytila tuotannon organisoinnin näkökulmasta 
Yrityksen ylimmän johdon näkökulmasta tuotannon organisoinnin tärkein tapahtuma on 
ollut modernin tuotannon johdon organisoiminen (H1). Tuotannossa on tehty jo selkeitä 
organisointimuutoksia kohti prosessilähtöisempää organisaatiota. Firassa on siirrytty 
pois kuvan 21 mukaisesta organisaation vanhasta organisointimallista, joka on tyypilli-
nen pienen rakennusliikkeen organisaatiomalli. Tuotannon prosessinomistajaksi on ni-
metty tuotantojohtaja, jonka keskeisenä tehtävänä on kehittää yhteisesti sovittujen ta-















Kuva 21. Visualisointi Firan tuotannon vanhasta organisointimallista 2011 
Prosessiajattelua ja -osaamista on vahvistettu myös muilla rekrytoinneilla (H3). Yrityk-
seen on rekrytoitu ja nimetty ensimmäiset tuotannon avainprosessinomistajat vuoden 
2013 alkupuoliskolla. 
Kuva 22 esittelee nykyisen Firan tuotannon funktionaalisen organisaatiorakenteen. Tuo-
tantojohtaja on tuotannon prosessinomistaja, jonka alaisuudessa on työpäälliköt. Työ-
päälliköt ovat vastuussa tyypillisesti 1-3 työmaasta, he toimivat vastaavien mestareiden 
esimiehinä. Organisaatiomuutoksessa työpäälliköiden nähtiin nousevan keskeiseen 
asemaan, jolloin heidän roolinsa muuttuu samalla merkittävästi (H1, H2). Yksittäisen 
työmaan johdossa on aina vastaava mestari, jonka alaisuudessa on tarvittava määrä han-
kinta- ja projekti-insinöörejä sekä työnjohtajia. 
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Kuva 22. Visualisointi tuotannon funktionaalisesta organisoinnista 2011 
Lisäksi tuotantoon on nimetty tuotannon avainprosesseittain kehitysryhmät, joiden vetä-
jiksi on nimetty avainprosessin omistajia. Kehitysryhmien todettiin lähteneen vaihtele-
vasti käyntiin (H1, H2). Tarkempiin tuotannon rooleihin ja organisointimalleihin pala-
taan työn myöhemmissä luvuissa. 
3.2.5. Nykytila tuotannon mittaamisen näkökulmasta: 
Rakennustuotannossa on käytetty perinteisesti rahamääräisiä mittareita. Toimialalla on 
ollut ’rahalla johtamisen’ kulttuuri (H2). Toimintaa mitataan ja seurataan pääosin raha-
määräisten mittareiden kautta, jolloin reagointi poikkeamiin on hidasta ja hankalaa. (H4, 
H1, H3).  
Nykyisin Firan tuotannossa mitataan myös monia muita osa-alueita, kuten esimerkiksi 
työturvallisuutta ja hankintoja. Osa mittareista, kuten työturvallisuus, tulee vaatimukse-
na suoraan tilaajalta tai viranomaisilta. Lakisääteiset ohjeistukset ja vaatimukset näyttäi-
sivät jalkautuneen tehokkaasti, eikä lakisääteisiä mittareita tai toimintatapoja kyseen-
alaisteta. 
Nykyiset mittarit mittaavat pääosin sisäistä tehokkuutta ja taloudellisia näkökulmia. 
Työmaista tehdään asiakastyytyväisyyskyselyt, jotka mittaavat asiakasnäkökulmaa. Ke-
hittymiseen ja innovaatiotoimintaan näkökulman mittareita ei ollut. Kysyttäessä tuotan-
non mittaamisesta prosessinäkökulmasta, eräs haastateltava kuvasi tilannetta seuraavas-
ti: 
”Kyllä me jotain asioita mitataan, mutta en tiedä, mitataanko oikeasti vielä pro-
sesseja.” (H8) 

















”Työtä suunnitellaan ja toteutumia verrataan suunnitelmiin. Asioita kyllä teh-
dään ja niistä keskustellaan, mutta prosessinmukaista toiminnanohjausta ei ole” 
(H4) 
Lähes jokaisessa haastattelussa keskusteltiin työmaan johtamisen ja tuotannon toimin-
nanohjauksen henkilöriippuvuudesta. Mittaamisen nykytilaa arvioitaessa voidaan huo-
mata, että yhtenäisten toimintatapojen puute on estänyt mielekkään mittaamiseen. Useat 
haastateltavat (H2, H3, H8) korostivat yhteisen toimintatavan merkitystä prosessien mit-
taamisen edellytyksenä. Nykyiset mittarit ovat tulleet pitkälti joko viranomaisten, lain-
säätäjien tai muiden sidosryhmien vaatimuksista tai toiveista. 
3.3. Tuotannon tavoitetila prosessilähtöisyyden näkö-
kulmasta 
3.3.1. Prosessijohtamisen tavoitteet  
Yrityksen tuotannon tavoitetilaa on määritelty teemahaastattelujen, käytettävissä olleen 
empiirisen aineiston sekä akateemisen tutkimuksen perusteella. Haastatteluissa tutkittiin 
tuotannon tavoitetilaa sekä yrityksen ylimmän johdon että tuotannon avainhenkilöiden 
näkökulmasta. Tuotannon tavoitetilaa on arvioitu ja määritelty vuoden 2015 lopun nä-
kökulmasta kahdesta syystä. Ensinnäkin Firan tuotannon prosessilähtöisyyden kehittä-
minen on projektoitu Oulun Yliopiston koordinoimaan LCIFIN2-tutkimushankkeeseen, 
joka päättyy vuonna 2015. Haastateltavat henkilöt tuntevat projektin tavoitteet, jotka 
ovat samalla keskeisiä tuotannon kehitystavoitteita. Toiseksi tavoitetila on mielekkään 
aikahorisontin päässä, jolloin haastateltavat osasivat kuvailla tuotantoa riittävän konk-
reettisella tasolla. 
Haastateltavat tarkastelivat tuotantoa oman organisatorisen asemansa ja tehtävänsä nä-
kökulmasta. Tavoitetilaa lähestyttiin sekä hyvin strategisesta että varsin operatiivisesta 
näkökulmasta. Aineiston analyysi kuitenkin osoittaa, että henkilöt puhuivat usein sa-
moista asioista, haasteista ja teemoista, joskin omilla käsitteillään ja termeillä. 
Prosessilähtöisen tuotannon tavoitteita määriteltäessä yrityksen ylimmän johdon näkö-
kulmasta korostuivat erityisesti tuotannon kilpailukyky ja tuottavuus (H1, H2, H3).  
”Tuotannon näkökannalta prosessilähtöisyyden kuningasajatus on tuotannon 
tehostaminen. Se on selvä asia.” (H2) 
 
Tuotannon tehostaminen ja kilpailukyvyn kehittäminen liittyvät kiinteästi prosessiläh-
töisyyden elementtien kehittämiseen. Ilman prosesseja tuotannon tehostaminen ei onnis-
tu (H3). Jatkuvan parantamisen tarve oli selkeästi tunnistettu organisaatiossa. Tuotan-
non kilpailukyvyn kannalta nähtiin myös oleelliseksi, että organisaatiolla on kyky kehit-
tää itseään (H1). Prosessien nähtiin poistavan tehokkaasti hukkatyötä ja vapauttavan 
aikaa muuhun toimintaan. (H5, H8) 
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Riskienhallinta ja yritysturvallisuus nousivat myös tärkeäksi näkökulmaksi tuottavan ja 
kilpailukykyisen tuotannon kehittämisessä: 
”Jos valitaan itse aina toimintapa, se on riskialtista hommaa.” (H1) 
”On erilaisia tapoja tehdä tietty työ. Osa tavoista on nopeampia ja riskialttiim-
pia, osa taas laadukkaampia, mutta hitaampia. Työnantajan on sanottava tapa 
toimia, jotta työntekijän ei tarvitse tehdä itse valintoja.” (H8)   
Riskienhallinnan ja turvallisuuden rooli korostui myös operatiivisemman tuotannon 
johdon näkökulmasta: 
”Prosessilähtöinen toiminta tarkoittaa sitä, että työmaat ovat alusta loppuun 
hallinnassa. Meillä ei tule yllätyksiä, talousluvut ovat ennustettavissa ja tieto 
laskentaan tulee välittömästi” (H5) 
Myös henkilöriippuvaisuuden poistaminen nähtiin keskeiseksi tavoitteeksi (H2, H3, 
H5). Henkilöriippumattomuus nähtiin tarpeelliseksi muun muassa sairaustapauksien, 
lomien tai projektihenkilöstön siirtojen näkökulmasta (H5). Henkilöriippumattomaan 
tuotantoon liittyvää tavoitetta kuvattiin osuvasti:  
”Työmaat on voitava siirtää työpäälliköltä toiselle.” (H5) 
”Periaatteessa pitäisi pystyä vaihtamaan kaksi kaveria ristiin työmailla ja he 
jatkaisivat toistensa työtä.” (H2) 
Prosesseja pidettiin tapana mahdollistaa yrityksen orgaaninen kasvu (H3). Yhteisesti 
sovittu toimintatapa nähtiin ainoana tapana skaalautua ja kasvattaa yritystä tuottavasti ja 
turvallisesti (H1). Henkilöriippuvaisuuden poistaminen johtaa parempaan riskienhallin-
nan ja yritysturvallisuuden kehittymiseen. Lisäksi henkilöriippuvaisuuden vähentämi-
nen on yrityksen skaalautumiskyvyn nostamisen edellytys. Prosessit nähtiin myös vält-
tämättömänä kasvun edellytyksenä:  
”Tänä vuonna tuotantoon on tullut noin 20 henkilöä, se porukka pitää ottaa kyy-
tiin oikeaan vaunuun.” (H2) 
Prosessilähtöisen toimintatavan kehittäminen nähtiin myös ehdottomaksi edellytykseksi 
lean-pohjaisen tuotannonohjauksen kehittämisessä. 
”Meidän on tosi vaikea lähteä puhumaan mistään leanista niin kauan, kun kaik-
ki toimivat omalla tavallaan.” (H2) 
”Lean-työkaluja ei voida ottaa käyttöön, jos ei ole prosessikuria. Prosessikuri 
vaatii taas määritellyt prosessit.”(H8) 
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”Olen täysin vakuuttunut, että lean on täysin ylivertainen työkalu. Asiat tehdään 
näkyväksi ja lähdetään siitä, että asioita parannetaan ja kehitetään jatkuvas-
ti.”(H2) 
Tavoitteena on kehittyä toimialan parhaaksi prosessijohtamisen edelläkävijäksi, kuten 
seuraava sitaatti kuvaa: 
”Voimme olla toimialan ensimmäinen firma, jossa lean otetaan täysimittaisesti 
käyttöön, eikä oteta vain muutamia työkaluja tai niiden osia. Laitetaan koko jär-
jestelmä toimimaan samalla tasolla.” (H2) 
Yhtenäinen toimintapa ja määritellyt prosessit nähtiin keskeisenä tuotannon tavoitteena, 
joka mahdollistaa mittaamisen. Mittaamiskelpoisuus koettiin toiminnan kehittämisen 
edellytyksenä: 
 
”Firan tuotannossa otetaan käyttöön minimivaatimukset, jotka jokaisen työ-
maan täytyy täyttää, jotta työmaatoiminta saadaan yhtenäistettyä. Yhtenäistämi-
sen pohjana toimii Firan toimintajärjestelmä. Yhtenäistämisen ja minimivaati-
musten yhtenä tavoitteena on saada Firan työmaatoiminta mittaamiskelpoiseksi, 
mikä toimii toiminnan kehityksen pohjana. Yhtenäinen toimintatapa ja toimin-
nan arviointi tavoitetasoon nähden mahdollistavat Lean-menetelmien käyttöön-
oton tulevaisuudessa tehokkaasti.” (Fira 2013a) 
Eräs haastateltava määritteli prosessilähtöisyyden kiteytyvän yhteiseen toimintatapaan 
(H1). Yksikään haastateltava ei kyseenalaistanut yhteisen toimintatavan merkitystä. 
Kaikki haastateltavat pitivät sitä tärkeänä ja edistämisen arvoisena asiana. Yhtenäisen 
toimitavan katsottiin muun muassa mahdollistavan toiminnan kehittämisen ja mittaami-
sen (H3), koulutuksen (H7, H8) sekä tuovan synergiaetuja (H8). 
Yhteinen toimintatapa on käsite, josta haastateltavat puhuivat paljon, mutta termiä ei 
osattu määritellä yksikäsitteisesti. Haastateltavasta riippuen yhtenäistä toimintatapaa 
määriteltiin ja tarkasteltiin monesta eri näkökulmasta. Yleisesti yhtenäinen toimitapa 
voidaan kiteyttää yhtenäisten prosessien, työkalujen ja mallipohjien käyttöön, kuten 
seuraavat sitaatit osoittavat: 
”Yhteisellä toimintatavalla tarkoitetaan sitä, että tuotantoprosessi on kuvattu 
riittävän tarkasti ja toimitaan sen mukaisesti. Dokumentit on tallennettu M-
Filesissä, jolloin tieto ei jää omalle tietokoneelle tai henkilön päähän. ” (H5) 
”Firan tuotannon yhtenäinen toimintatapa tarkoittaa sitä, että henkilöiden roolit 
on määritelty. Me tiedetään, mitä firalaisella työmaalla mihinkin rooliin ja teh-
tävään kuuluu. Meillä on ohjeistus siitä, miten kutakin roolia hoidetaan. Nämä 
pitää olla riittävän hyvin kuvattuna, jotta ihmiset tietävät, mitä heiltä odotetaan. 
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Työkalujen on oltava yhteiset ja niitä on käytettävä yhteisellä tavalla. Dokumen-
taatio on oltava tehtynä riittävän laadukkaasti.” (H2) 
Tuotannon tavoitetilaan liittyen nostettiin myös yhteisen ymmärryksen ja näkemyksen 
lisääminen. Prosessijohtamisen kypsyysmalleissa (esimerkiksi De Bruin & Rosemann 
2005) korkean kypsyysasteen organisaatioissa prosessijohtamisen ymmärrys ja osaami-
nen on korkeaa. Tuotannon henkilöstölle haluttiin selkeä käsitys ja ymmärrys siitä, mitä 
asioita työmaalla pitää tehdä (H2, H8). Myös LCIFIN2-hankkeen projektisuunnitelmas-
sa otetaan kantaa vaatimusten selkeyttämiseen ja eri henkilöiden roolien ja vastuiden 
kuvaamiseen: 
”LCIFIN-2 hankkeen aikana Firaan laaditaan tarkemmat tehtäväkuvaukset 
henkilöstölle, jotta eri tehtävissä toimivat henkilöstön jäsenet hahmottavat pa-
remmin minimivaatimusten täyttämisen ja tavoitelähtöisen ajattelumallin edelly-
tykset omassa toiminnassaan. ”(Fira 2013a) 
 
Yhtenä keskeisenä tuotannon tavoitteena on muuttaa toiminta ja osaaminen yrityksen 
aineettomaksi pääomaksi (H1, H3). Prosessit nähdään kyvykkäiden ihmisten osaamisen 
siirtokeinona, joilla nostetaan ’suuren massan’ osaamista ylöspäin (H3). Vastaavasti to-
dettiin, että organisaation osaavimmat työntekijät eivät tarvitse prosesseja: 
”Organisaation kyvykkäin kymmenes onnistuu työmaan johtamisessa tilanteesta 
riippumatta ilman prosesseja, mutta heitä ei ole rekrytoivissa määräänsä enem-
pää.” (H3) 
3.3.2. Firan tuotannon tavoitetila vuonna 2015   
Firan tuotannon tavoitetilaa on määritelty prosessilähtöisyyden elementtien ja teema-
haastattelun teemojen mukaisesti. Tavoitetilaa on määritelty seuraavista näkökulmista: 
 
 Mittaaminen, raportointi ja johtaminen 
 Tuotannon henkilöstön ja kulttuurin kehittäminen 
 Tuotannonohjaussysteemi 
 Kypsyysmallien näkökulma 
 Prosessien organisointi ja vastuut 
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Mittaaminen, raportointi ja johtaminen 
 
Yrityksen tavoitteet tulevat strategiasta. Mittaamisen, raportoinnin ja johtamisen tavoit-
teissa oli selkeitä yhtäläisyyksiä Kuengin (2000) mallin kanssa. Yritystason tavoitteiden 
on tarkoitus näkyä myös toiminnan mittaamisessa: 
 
”Yhdeksi tavoitteellisen johtamisen kulmakiviksi Firassa määritetään yritysta-
son tavoitteet, jotka laajennetaan nykyisistä taloudellisista tavoitteista myös 
laadun, ympäristön ja turvallisuuden tavoitteiksi. Prosessiajattelun avulla ta-
voitteille määritellään mittarit, jotta toiminnan kehittäminen on tavoitelähtöistä. 
Työmaan johtamismalliin ja sitä palveleviin prosesseihin tuodaan ulottuvuudet 
Last Planner -ajattelusta, minkä lisäksi IPD-malleissa sovelletaan älykästä Su-
ke-mallia.” (Fira 2013a) 
 
Mittaaminen nähtiin loogiseksi seuraukseksi prosessien määrittelyn ja vastuuhenkilöi-
den nimeämisen jälkeen (H1). Mittaamisen näkökulmasta tavoitetilassa korostuvat tasa-
painotetuista mittareista tutut näkökulmat. Mittaamisen näkökulmasta tuotannon tavoi-
tetilaa arvioitiin seuraavasti:  
”Kahden vuoden päästä ollaan hyvinkin prosessijohdettu yritys, joka saadaan 
mittaroitua Balanced Scorecardilla tai vastaavalla, jolla voidaan seurata toi-
mintaa.” (H1) 
Mittaamisen tavoitetilasta puhuttaessa keskusteluun nostettiin myös yrityksen strategian 
näkökulma. Myös monet teoreettiset mittaristomallit, kuten Nortonin & Kaplanin kehit-
tämät tasapainotetut mittaristot sekä prosessilähtöiset mittausjärjestelmät (esimerkiksi 
Kueng 2000) korostavat, että mittariston tavoitteet tulisi johtaa yrityksen strategiasta. 
Tulevaisuuden mittaristoa haluttiin kehittää selkeästi yrityksen strategian toteuttamista 
tukevaan suuntaan: 
”Asiakasnäkökulma ja palvelurakentamisen näkökulma tulee kehittymään var-
masti. Samoin asiakastyytyväisyyden mittaus tulee kehittymään varmasti.” (H2) 
Mittaamisen ja mittaristojen tavoitteista keskusteltaessa haastatteluissa korostettiin tar-
vetta toiminnan yhdenmukaisuuden mittaamiselle (H3) sekä poikkeaminen mittaamisel-
le (H1).  Etenkin yrityksen ylimmän johdon mielenkiinnon kohteena olivat prosessien 
yhdenmukaisuutta sekä poikkeamia kuvaavat mittarit. He eivät olleet niinkään kiinnos-
tuneista operatiivisista mittareista. Tuotannon projektinjohto ja avainprosessinomistajat 
sen sijaan olivat kiinnostuneista operatiivista toimintaa ja yksittäisiä prosesseja koske-
vista mittareista.  
Yhtenä keskeisenä tavoitteena nähtiin työmaan raportointi- ja kokouskäytäntökulttuurin 
kehittäminen systemaattiseksi järjestelmäksi, joka huomioi prosessien väliset rajapinnat: 
 
”Firaan luodaan työmaan tavoitteellisen johtamisen malli, jonka yhteydessä ke-
hitetään työmaan raportointi ja kokouskäytäntökulttuuri koko yrityksen tavoitet-
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ta palvelevaksi järjestelmäksi. Raportoinnissa ja johtamisessa kiinnitetään huo-
miota tiedonhallintaan ja -välitykseen eri prosessivaiheiden välillä.” (Fira 
2013a) 
 
Johtamisen näkökulmasta painopistettä siirretään prosesseille. Yrityksen prosessikuva-
uksille ja toimintajärjestelmälle halutaan selkeästi nykyistä merkittävämpi ja aktiivi-
sempi rooli osana päivittäistä johtamista (H1).  
LCIFIN2-hankkeen projektisuunnitelmassa (Fira 2013a) ja muutamissa haastatteluissa 
(H1,H2,H3) otettiin kantaa myös uusiin integroiviin hankemalleihin ja arvontuoton nä-
kökulmaan. Prosessiajattelun mukainen arvoa tuottavan työn tunnistaminen koettiin tär-
keäksi (H1). Tuotannossa ollaan siirtymässä osittamisen logiikasta integroivaan hanke-
malliin, kuten IPD- ja Allianssimalliin, joissa osapuolten lisäarvon tuottokyky nousee 
keskeiseksi näkökulmaksi (H1, H3). 
Tuotannonohjaussysteemi 
Haastatteluista nousi selkeästi myös ilmi tarve tuotantosysteemin kehittämiseen. Haasta-
teltavat puhuivat asiasta omista näkökulmistaan ja vaihtelevilla termeillä. Osa puhui 
prosessien välisen integroinnin puutteesta (H6), osa ’ison kuvan’ puuttumisesta (H4) ja 
osa tuotantosysteemin kehittämisestä (H2): 
”Yksi kuningasajatus, mikä pitää kehittää tulevan vuoden aikana, on firalainen 
tuotantosysteemi” (H2)  
Tuotannonohjaussysteemin rakentamiseen on olemassa rakennusalalla lean-ajattelua 
tukevia malleja. Esimerkiksi Last Planner-järjestelmän käyttöönotto nähtiin keskeiseksi 
tuotantosysteemin lähtökohdaksi. (H4)  
Tuotannon henkilöstön ja kulttuurin kehittäminen 
 
Haastatteluissa nousi esiin monia johtamisen, henkilöstön, esimiestoiminnan ja kulttuu-
rin kehittämiseen liittyviä näkökulmia, joihin ei otettu juurikaan kantaa muussa aineis-
tossa. Henkilöstön, esimiestoiminnan ja kulttuurin kehittämistä ei otettu kovin vahvasti 
huomioon teemahaastattelurungossa, mutta aihe nousi esille toistuvasti haastatteluiden 
loppupuolella vapaamuotoisissa lopettelukysymyksissä. 
Työmaalle halutaan luoda sellainen työkulttuuri ja ilmapiiri, että työntekijät voivat antaa 
parhaimman panoksensa työmaalla (H2). Kaksi haastateltavaa (H2, H7) mainitsivat, että 
työmaasta halutaan houkutteleva paikka myös korkeasti koulutetuille diplomi-
insinööreille sekä etenkin naisille: 
”Dippainssiporukka ei montaa vuotta makaa työmaalla, tällöin tieto ei kestä. 
Tieto ja osaaminen ovat vaikeasti siirrettävissä.” (H7) 
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”Rakennustyömaa on lähtökohtaisesti hirveän sovinistinen paikka. Harvassa 
ovat naiset, jotka haluavat työskennellä siellä. Naiset ovat kuitenkin koulutetuin 
aines tulevaisuudessa.” (H2) 
”Meidän pitää luoda sellainen johtamiskulttuuri sinne, että työmailla voi kehit-
tää itseään.” (H2) 
Tuotannossa ollaan siirtymässä yhä enemmän tekijäperusteisesta organisaatiosta osaa-
misperusteiseen organisaatioon (H3). Peräti viisi haastateltavaa puhui koulutuksen ja 
osaamisen tason nostotarpeesta, kun yritys etenee strategiassaan ja syventää prosessiläh-
töisyyttään (H1, H2, H3, H5, H7). 
Prosessilähtöisyyteen ja leaniin nähtiin liittyvän voimakkaasti systemaattinen henkilös-
tön koulutus ja osaamisen tason nosto (H1, H7). Osa haastateltavasti korosti myös kou-
lutuksen lisäksi kunnollisen perehdytyskäytännön luomista (H4,H5). Samalla koettiin, 
että osaamisen ja koulutuksen avulla henkilöstön ymmärrys oman roolin merkityksestä 
ja prosessiajattelusta lisääntyy (H6). 
Tavoitetila kypsyysmallien näkökulmasta 
Haastateltavia pyydettiin arvioimaan yrityksen tavoitetilan kypsyystasoa yleisesti 
CMMI- ja SCM-malleilla. Prosesseja ei pyydetty arvioimaan osa-alueittain tai tarkem-
min eri näkökulmien perusteella, kuten esimerkiksi BPMM-mallissa tehdään. 
CMMI-mallin kolmostasoa pidettiin ehdottomana tavoitetilan miniminä (H4). Useim-
mat pitivät neljättä tasoa hyvänä ja realistisena yleistavoitteena (H2, H3, H8). SCM-
mallilla tavoitetasona pidettiin tasoa kolme, osa prosesseista voi olla jo tasolla neljä 
(H2, H3, H7).  
Kaikki haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, että prosessien kypsyystason tavoitteet 
vaihtelevat osa-alueittain. Osassa prosesseista voidaan päästä jopa CMMI-mallin mu-
kaiselle tasolle viisi, kun taas osassa kolmannenkin tason vakiinnuttaminen on riittävä 
tavoite.  
LCIFIN2-projektisuunnitelmassa ja haastatteluissa esitetyt mittaristoa ja johtamista 
koskevat tavoitteet tarkoittavat CMMI-mallin mukaista tasoa neljä ’kvantitatiivisesti 
johdettavissa’, jolloin prosessit ovat mitattavissa ja kontrolloitavissa. Haastatteluissa 
(H6, H7) sekä LCIFIN2-projektisuunnitelmassa asetettiin tavoitteita muun muassa tie-
tomallintamisen hyödyntämiseen hankinnoissa, kuten toimittajavalinnoissa. Tavoitetilan 
kuvauksessa ollaan tällöin osassa prosesseja SCM-mallin neljännellä tasolla (integroi-
tu). Tavoitetilan kuvaukset täyttävät myös varsin kattavasti SCM-mallin tason kolme 
(linkitetty) piirteet, jolloin prosessit ohjaavat työnkuvia ja organisaatiorakenteita, ja yri-
tyksessä on sisäistä toimintojen välistä yhteistyötä. 
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Prosessien organisointi ja vastuut 
Tuotannon tavoitetilan määrittelyssä nousi esiin prosessien ja kehitystyön organisointiin 
ja vastuisiin liittyviä näkökulmia. Prosessiorganisaation rakentaminen, tuotannon pro-
sessien osittaminen ja vastuiden jakaminen koettiin yhdeksi keskeisimmäksi ja samalla 
haastavimmaksi tehtäväksi: 
”Jotta prosessilähtöinen toimintatapa saadaan jalkautettua tehokkaasti tuotan-
toon, tuotannon eri prosessit ositetaan siten, että eri asiakokonaisuuksille tulee 
asian tai tehtävän omistajia. Omistajat ylläpitävät, kehittävät ja kouluttavat sekä 
tarkastelevat omia prosessejaan ristiin muiden kokonaisuuksien kanssa (vrt. 
matriisi-organisaatio). Toimintajärjestelmän pilkkominen yhden ihmisen hallit-
taviin kokonaisuuksiin mahdollistaa ketterän toiminnan toimintajärjestelmän 
muutoksissa.” (Fira 2013a) 
 
Tuotannon johtamisen näkökulmasta tavoitteeksi asetettiin, että tuotanto voitaisiin osit-
taa ja vastuuttaa neljälle tai viidelle avainprosessinomistajalle loogisiksi kokonaisuuk-
siksi. Näitä kokonaisuuksia voidaan jakaa kokonaisuuden sisällä vielä pienempiin osa-
alueisiin. (H2)   
Tuotannon ja toimintajärjestelmän osittamisen lisäksi koettiin tarvetta prosessineuvos-
tolle tai muulle vastaavalle toimielimelle, jolle määritellään tehtävänkuva ja tarkoitus: 
”Erikseen pitäisi olla organisaatio, joka vastaa ison paletin pyörittämisestä. 
Tarvitaan keskusryhmä, joka vastaa siitä että prosessien muutokseen ja viestin-
tään tulee malli. Heidän tarkoituksena on viestiä myös prosessikurista.” (H8) 
Prosessiajattelun periaatteet ja prosessien virtaus toimintojen läpi oli omaksuttu hyvin. 
Tuotannon eri asiakokonaisuuksien tai toimintojen välille on tavoitteena luoda integ-
roiva kokous- ja yhteistyömalli, jonka tavoitteena on varmistaa avainprosessien integ-
rointi eri organisaatiotasoilla. 
”Pitää olla sisäisesti integroiva päätöksenteko- ja kokousmenettely. Kokous-, 
palaveri- ja päätöksentekoasiat pitää kirkastaa.” (H2) 
Eri prosessien väliseen integrointiin liittyen nostettiin esiin myös prosessien välinen tie-
donkulun ja yhteistoiminnan parantaminen: 
 
” Hirveän tärkeä, että luodaan malli prosessien väliseen tiedonkulkuun.” (H6) 
 
Prosessien välistä tiedonkulkua korostettiin etenkin hankintojen, laskennan ja taloushal-
linnon välillä. (H5, H6) 
 
Yhteenvetona tavoitetilan kuvaamisesta voidaan todeta, että haastateltavilla oli varsin 
vahva konsensus siitä, mitkä tekijät ovat tehokkaan tuotannonohjauksen ja tuotannon 
johtamisen kriittiset elementit, joita ilman prosessilähtöisyyden kehittäminen, tuotannon 
tehostaminen ja yritystason tavoitteiden saavuttaminen ei ole mahdollista.  
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Haastateltavat olivat selvästi perehtyneet myös tuotannolle asetettuihin tavoitteisiin sekä 
LCIFIN2-hankkeen projektisuunnitelman kehitysteemoihin. Henkilöt puhuivat prosessi-
lähtöisyyden syventämisestä ja teoreettisessa tarkastelussa kuvatuista prosessilähtöisyy-
den elementeistä. Haastateltavat puhuivat paljon yksittäisistä asioista ja termeistä, kuten 
yhteisestä toimintatavasta, prosessien tärkeydestä, hukasta ja kehitysryhmistä. On selke-
ästi havaittavissa, että henkilöt tarkoittavat samoja asioita, mutta he lähestyvät niitä 
vaihtelevien näkökulmien ja käsitteiden kautta oman työnkuvan ja teoreettisen ymmär-
ryksensä pohjalta. Vastauksissa oli havaittavissa sekä strategisemman tason kilpailuetua 
painottavia vastauksia että operatiivista tehokkuutta painottavia vastauksia. 
3.3.3. Puuteanalyysi tuotannon nyky- ja tavoitetilan välillä prosessijoh-
tamisen näkökulmasta  
Tässä luvussa esitetään puuteanalyysi, jossa analysoidaan ja määritellään tuotannon ke-
hittämistarpeita siirryttäessä nykytilasta tavoitetilaan. Puuteanalyysiä käytetään apuna 
työssä myöhemmin esitettäviä kehitysvaiheita ja -askeleita määriteltäessä, joiden avulla 
yritys siirtyy kohti tavoitetilaa (kuva 23). 
 
Kuva 23. Puuteanalyysin avulla nykytilasta kohti tavoitetilaa 
Puuteanalyysi on tehty sekä aineiston että teoreettisen tarkastelun perusteella. Teema-
haastatteluissa nousi esiin useita selkeitä puutteita. Tuotannon nykytilaa on verrattu 
myös teoreettisiin malleihin ja näkökulmiin sekä yrityksen tavoitetilaan. Osa havain-
noista on tullut siten suoraan esille haastatteluissa, osa taas on oman analyysin ja ha-
vainnoinnin tulosta. 
Taulukkoon 11 on koottu yhteenveto haastatteluissa havaituista puutteista. Puutteet on 
jaoteltu työn viitekehyksen mukaisiin prosessilähtöisyyden elementteihin. Kunkin osa-
alueen puutteet on järjestetty prioriteettijärjestykseen tutkijan näkemyksen mukaisesti. 
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 Taulukko 11. Tiivistelmä puuteanalyysistä tuotannon nyky- ja tavoitetilan välillä 
 
Puuteanalyysin kohdat lähestyivät prosessilähtöisyyttä useiden eri elementtien näkö-
kulmasta. Kehityskohteita ja puutteita nähtiin kaikista prosessilähtöisyyden elementtien 
näkökulmista. Vastauksissa korostuivat niin mittaamiseen ja raportointiin, organisoin-
tiin ja työnkuviin kuin resursointiin ja henkilöstöjohtamiseenkin liittyvät näkökulmat. 
Puutteiden tarkemmat kuvaukset ja ehdotetut toimenpiteet on kuvattu tarkemmin liit-
teessä 2, josta löytyy kattavampi kuvaus puutteista ja ehdotetuista toimenpiteistä. 
Prioriteetti Havaittu puute Lähde
1.
Tuotannon 'siilomaisuus', avainprosessinomistajien sekä 
prosessien välisen vuorovaikutuksen puute.
(H2, H6)
2.




Tuotannon resursointi ja nykyiset työnkuvat eivät tue uusia 
rooleja.
(H2, H4, H5, 
H7)
4. Roolien ja tehtävänkuvien epäselvyys. (H2, H7)
5. Toimiston ja työmaan välinen vuorovaikutus ja yhteistyö. (H6)
6. Raportointimalli ja vastuut eivät ole selkeitä. (H4, H2)
1.
Logiikkakerroksen ja vaihtoehtoisten toimintamallien  
puuttuminen.
(H3, H4)
2. Yhteisen toimintatavan ja prosessikurin puute. (H2, H3, H8)
3. Prosessilähtöisen mittausjärjestelmän puuttuminen.
(H1, H2, H3, 
H8)
4.








Kannustin- ja palkkiojärjestelmä ei tue täysin 
prosessilähtöisyyttä.
(H2)
7. Työmaiden auditointiin ja valvontaan ei ole toimivaa mallia. (H2,H6)
1. Tuotannonohjausmallin ja tuotantosysteemin puuttuminen. (H4)
2.
Kehitysryhmien (prosessitiimien) organisointimallia ei ole 
määritelty. 
(H2)
3. Prosessien kehitysmallin puuttuminen. (H8)
4.







3.4. Ratkaisuehdotukset prosessilähtöisen tuotannon 
johtamis- ja toimintamallin kehittämiseksi 
3.4.1. Tuotannon organisaatiorakenne ja avainprosessien organisointi  
Organisaatiorakenteen ja johtamisen painopisteen muuttuminen 
Firan tuotantoa kehitetään kohti prosessilähtöisempää toimintatapaa, jolloin yhtenä kes-
keisimpänä näkökulmana on organisaatiorakenne ja toiminnan organisoinnin muuttami-
nen uusia vaatimuksia vastaavaksi. Alla olevaan kuvaan 24 on hahmoteltu tapahtuvaa 




jossa on prosessinomaista 
toimintaa
Prosessiorganisaatio, jossa osaamista 
kehitetään funktionaalisen 
organisaation kautta
Tuotanto ennen (2011) Tuotannon nykytila (2013) Tuotannon tavoitetila (2015)
 
Kuva 24. Visualisointi Firan tuotannossa tapahtuvasta organisaatiomuutoksesta ja johtamisen painopisteen siirtymi-
sestä. 
Tuotanto on nykyisin organisoitu funktionaaliseksi organisaatioksi, jossa on jo tiettyjä 
piirteitä prosessinomaisesta toiminnasta. Tavoitteena on kehittää tuotantoa kohti proses-
siorganisaatiota, joskin funktionaalisen ohjauksen ja roolien merkitys säilyy merkitse-
vänä, kun taas johtamisen, osaamisen kehittämisen ja prosessien kehittämisen painos-
piste on siirtynyt prosesseille. 
Tuotannon avainprosessien osittaminen ja johtaminen 
Firan tuotanto on tavoitteena jäsentää neljään tai viiteen loogiseen osa-alueeseen, joille 
voidaan nimetä avainprosessinomistajat (H2). Tuotanto jaettiin vuoden 2013 loppupuo-




 työmaan pyörittäminen 
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Näille neljälle osa-alueelle on nimetty vastuuhenkilöt, jotka toimivat avainprosessin-
omistajina. Avainprosessinomistajien avuksi nimetään kehitysryhmät, joihin nimetään 
tarvittava määrä eri rooleissa ja työnkuvissa toimivia tuotannon henkilöitä. Nämä ryh-
mät vastaavat prosessitiimejä. 
Neljä nimettyä osa-aluetta eivät tule vielä itsessään riittämään, kun tuotannon organi-
sointi kehittyy. Tarkoituksena on, että näiden osa-alueiden alle nimetään omia osakoko-
naisuuksia tai vastuualueita, kuten työmaan talous tai työmaan järjestelmät. Esimerkiksi 
suunnittelu ja suunnittelunohjaus on jaettu kahteen osaan: talotekniikkaan ja rakenne-
suunnitteluun. Talotekniikasta vastaa talotekniikkapäällikkö, joka toimii samalla suun-
nittelunohjauksen avainprosessinomistajana. Rakennesuunnittelusta vastaa suunnittelu-
päällikkö. Tulevaisuudessa suunnitteluun voi tulla vielä muitakin osa-alueita, kuten ark-
kitehtisuunnittelu.  (H2) 
Prosessien kehitysryhmille ja avainprosessinomistajille halutaan antaa valtaa ja vastuu-
ta: 
”Haluan antaa valtaa ja vastuuta prosessien kehitysryhmille. Ne ovat avainpo-
rukka, jotka toimivat linjassa ja ovat vastuussa prosessien eteenpäin viemises-
tä.” (H2) 
Tuotannon organisoinnissa uskotaan vahvasti tiimityöhön. Prosessien vastuuhenkilöt 
tarvitsevat avukseen hyvän tiimin.  
”Uskon tiimityöhön. Prosessien vastuuhenkilöt tarvitsevat hyvän ja motivoitu-
neen tiimin. On avainkysymys, että löydetään oikeat henkilöt tiimeihin. On tär-
keää, että he myös ottavat vastuuta prosessien kehittämisessä.” (H2) 
Tässä työssä Firan tuotantoa on jäsennelty kahdesta näkökulmasta: 
 Vertikaalinen perusorganisaation avulla tapahtuva ohjaus 
 Horisontaalinen prosessien avulla tapahtuva ohjaus 
 
Vertikaalista näkökulmaa on tarkasteltu perinteisen hierarkkisen, funktionaalisen orga-
nisaatiorakenteen ja esimiesohjauksen näkökulmasta. Horisontaalista ulottuvuutta on 
tarkasteltu avainprosessien organisoinnin ja niiden avulla tapahtuvan prosessiohjauksen 
näkökulmasta. 
Horisontaalinen prosessinohjaus tapahtuu avainprosessinomistajien johtamana. Funk-
tionaalinen linjaorganisaatio huolehtii perinteisestä esimiesohjauksesta ja raportoinnista. 
Muutoksessa funktionaalisen rakenteen rinnalle kehittyy prosessiohjaus, jonka merkitys 
ja rooli vahvistuvat prosessilähtöisyyden kehittyessä. Prosessinomistajien tehtävänä on 
määrittää ja auditoida prosessi. Prosessinmukaisesta työmaiden toiminnasta ovat vas-
tuussa työmaiden linjaesimiehet, työpäälliköt.  
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Kuvassa 25 on kuvattu ehdotus prosessilähtöisestä Firan tuotannon organisoinnista.  
Tuotantojohtaja Työpäällikkö Vastaava mestari Työnjohtaja Hankintainsinööri Projekti-insinööri
Funktionaalinen linjaorganisaatio, vertikaalinen esimiesohjaus
Tukitoiminot (IT, Kehitys, HR- ja taloushallinto)




Horisontaalinen prosessinohjaus avainprosessinomistajien johtamana
 
Kuva 25. Ehdotus prosessilähtöisestä Firan tuotannon organisoinnista 
Haastatteluissa kävi selkeästi ilmi, että toimintatavan muuttaminen merkitsee myös 
muutoksia tuotannon organisointiin. Perinteinen hierarkkisuus nähtiin luovuttavana ta-
hona, jolloin tarve hierarkkiselle vertikaaliselle johtamiselle vähenee (H1). Firassa muu-
toksia ei saada läpi linjaorganisaatiota johtamalla, vaan muutos tapahtuu avainproses-
sinomistajien avulla. 
Funktionaalisten roolien muutos 
Tuotantojohtajalla on selkeä prosessinomistajan asema, joka vastaa tuotannon kilpailu-
kyvystä ja sen kehittämisestä. Hän toimii työpäälliköiden esimiehenä, jotka vastaavat 
omien työmaiden osalta liiketoimintakokonaisuudesta. Prosessinomistaja luo toiminta-
tavan ja auditoi sen noudattamista. Työpäälliköllä on linjaesimiehenä kuitenkin vastuu 
prosessin noudattamisesta. Työpäälliköiden pitäisi prosessien vahvistuessa siirtyä 
enemmän asiakkaiden suuntaan, kuten myyntiin sekä hankkeiden kilpailukyvyn kehit-
tämiseen tarjousvaiheessa. Työmaat ottavat entistä itsenäisempää ja vahvempaa roolia 
työmaiden johtamisesta (H1). Työpäälliköiden roolin nähtiin siirtyvän myös valvovaan 
(H6) ja sparraavaan (H5) rooliin. Työpäällikön johtamisroolin nähtiin muuttuvan 
enemmänkin valmentavaksi, jota tulisi olla matala kynnys lähestyä ja kysyä neuvoa 
(H5).  
Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että työpäällikön roolia nostetaan irti operatiivisesta 
tuotantotoiminnasta kohti esimiestoimintaa sekä myynnin ja tarjouslaskennan tukemis-
ta. Työnjohtajien ja vastaavan mestarin rooli muuttuu perinteisestä käskevästä työnjoh-
tamisesta kohti sopimustenhallintaa sekä sopimus- ja prosessijohtamista (H1). 
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Empiiriset havainnot ovat yhtenäisiä teoreettisen tarkastelun kanssa. Prosessilähtöiseen 
toimintatapaan siirtyminen kasvattaa vaadittua osaamista. Työtehtävien haastavuusaste 
ja vaatimustaso nousevat. (H1, H3)  
3.4.2. Tuotannon funktionaalisten roolien jäsentäminen 
Funktionaalisten tehtävänkuvien määrittäminen 
Selkeiden tehtävänkuvien ja vastuiden määrittelyn puute nousi esiin myös haastatteluis-
sa (H2, H7). Työmaaorganisaatiosta on nimettävä selkeät vastuuhenkilöt kullekin asia-
kokonaisuudelle tai prosessille, joka toimii myös vastuuhenkilönä avainprosessinomis-
tajien kanssa kommunikoitaessa (H7).  
Osana diplomityötä laadittiin Firan toimintajärjestelmän nykytilan pohjalta ensimmäi-
nen versio rooleista ja tehtävänkuvauksista. Roolit ja tehtävänkuvaukset laadittiin ny-
kyisen tuotannon toimintajärjestelmän perusteella, jonka jälkeen ne esiteltiin avainpro-
sessinomistajille sekä työpäälliköille. Roolikarttaan kuvattiin Firan toimintajärjestelmän 
mukaiset toimenpiteet ja tehtävät rooleittain työmaan eri vaiheissa. 
Tehtävänkuvat ja vastuut laadittiin seuraaville rooleille: työpäällikkö, vastaava mestari, 
työnjohtaja, hankinta-/työmaainsinööri, projekti-insinööri, suunnittelupäällikkö ja talo-
tekniikkapäällikkö. Työnkuvat ja roolit täsmentyvät, kun Firaan luodaan avainprosessi-
en auditointimalli ja -vaatimukset sekä saadaan käyttöön systemaattiset kehityskeskuste-
lut sekä itsearvioinnit. 
Tehtävänkuvissa on kuvattu kunkin roolin tärkeimmät tehtävät ja vastuut. Ne on yhte-
näistetty roolikarttojen ja vastuumatriisien kanssa. Tehtävänkuvat ovat yksi askel kohti 
yhtenäistä toimintatapaa ja ne ovat osaltaan luoneet pohjaa prosessilähtöisen toiminnan 
edistämiselle. Tehtävänkuvista ja vastuista on esitelty otteet työn liitteessä 3. 
Roolikartat ja vastuumatriisi 
Osana diplomityötä laadittiin myös tuotannon roolikartta ja vastuumatriisi, joiden jäsen-
tely tehtiin Firan toimintajärjestelmän mukaisesti. Firan nykyinen toimintajärjestelmä 
on kuvattu tilannepohjaisesti, jotta se olisi mahdollisimman ymmärrettävä ja havainnol-
linen tavalliselle käyttäjälle. Toimintajärjestelmän puutteena on koettu, ettei siitä ole 
saanut helposti oman roolin ja työnkuvan tehtävälistausta ja vastuita.  
Roolikartassa on kuvattu toimintajärjestelmän rakennetta noudattaen kolme pääkoko-
naisuutta: työmaan vaiheet, työmaan vaiheille yhteiset asiat ja rakentamisen jälkeen ta-
pahtuvat asiat.  
Työmaan vaiheet on jaettu kolmeen vaiheeseen: työmaan aloittamiseen, työmaan pyörit-
tämiseen ja työmaan lopettamiseen. 
  78
 
Työmaan vaiheille yhteiset asiat on jaettu kolmeen kokonaisuuteen: 
 Hankinnat 
 Lisä- ja muutostyöt 
 Työturvallisuus 
 
Rakentamisen jälkeinen osuus muodostuu takuutöistä. 
Vastuumatriisiin on listattu kaikki toimintajärjestelmän tuotannon tehtävät ja toimenpi-
teet edellä kuvattujen kolmen pääkokonaisuuden alle. Nämä tehtävät ja toimenpiteet 
ovat vastuutettu aina yhdelle seuraavista rooleista: tuotantojohtaja, työmaa-
/hankintainsinööri, työnjohtaja, vastaava mestari ja työpäällikkö. Vastuumatriisit on esi-
telty tarkemmin työn liitteessä 4. 
3.4.3. Avainprosessien ja tuotannon kehittämisen organisointi 
Avainprosessinomistajien rooli 
Kuten puuteanalyysissä todettiin, avainprosessinomistajien roolia ja työnkuvaa ei ole 
vielä määritelty. Haastatteluissa nousi esiin monia yhtenäisiä näkemyksiä siitä, millai-
nen avainprosessinomistajan rooli tulisi olla.  
Yhdeksi keskeiseksi avainprosessinomistajan rooliksi nähtiin neuvova ja tukeva rooli. 
Roolia korostettiin etenkin hankintojen ja suunnittelunohjauksen osalta, joiden avain-
prosessinomistajat työskentelevät toimistolla (H6, H7). Samalla pidettiin kuitenkin tär-
keänä, että yksittäisten projektien ohjauksen päävastuu on aina muualla kuin prosessin-
omistajalla. Esimerkiksi suunnittelunohjauksen tai hankintojen päävastuun pitää olla 
aina projektilla, jolloin avainprosessinomistajalla on vain tukeva rooli (H5,H7).  
Avainprosessinomistajan roolin nähtiin enemmänkin olevan neuvoa antava tukihenkilö, 
jotka lisäävät teknistä ja kaupallista tietoisuutta omaan vastuualueeseensa liittyen (H6). 
Kehitysryhmät toimivat siten eräänlaisina Hernauksen mallin (2008, s. 10) mukaisina 
osaamisen keskuksina (center of excellence), joilla on sparraava rooli. Avainprosessin-
omistajille nähtiin myös keskeinen rooli prosessien auditoinneissa ja toiminnan seuran-
nassa. Samalla pidettiin tärkeänä myös projektihenkilöstön henkilökohtaista kohtaamis-
ta ilman muodollisia auktoriteetteja. Avainprosessinomistajan pitää pysyä horisontaali-
sessa prosessinäkökulmassa, vaikka hänellä olisi auktoriteettia funktionaalisen aseman-
sa perusteella. Samalla haluttiin välttää myös ylimääräisten päällikköjen nimeämistä tai 
muuta byrokratian rakentamista (H6). 
Eri avainprosessien välinen koordinointi on vastuutettu avainprosessinomistajille (H2). 
Kuten puuteanalyysissä todettiin, tuotannosta puuttuu vielä avainprosessinomistajien 
palaverikäytäntö ja prosessit integroiva työtapa (H2). Osa taas totesi, että tarvitaan pro-
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sessineuvosto tai muu vastaava ryhmä, johon kuuluu myös yrityksen ylintä johtoa (H8). 
Näkemykset erosivat siinä, miten ylimmän johdon osallistuminen ja tuki pitäisi näkyä. 
Toisaalta samalla korostettiin, että organisointi tulee pitää kevyenä (H6, H8).  
Kysyttäessä Hernauksen (2008, s. 12) sekä Hammer ja Stantonin (1999, s.1) mainitse-
mista valtakonflikteista ja mahdollisista ristiriitatilanteista nähtiin, että tuotannon pro-
sessinomistajan vastuulla on varmistaa, että osaprosessien välille ei synny ristiriitoja, 
päällekkäisyyksiä tai hukkaa. Prosessinomistaja myös ratkaisee tarvittaessa prosessien 
välisiä ristiriitoja ja huolehtii, että avainprosessinomistajat kokoontuvat säännöllisesti 
(H2). 
Kehitysryhmien eli prosessitiimien rooli 
Tuotannon kehittäminen on jaettu neljään loogiseen kokonaisuuteen avainprosesseittain, 
joita nimitetään kehitysryhmiksi. Tuotannon avainprosessinomistajat toimivat samalla 
myös kehitysryhmien vetäjänä, joiden avulla tuotannon kehitysprojektit organisoidaan. 
Haastatteluissa keskusteltiin myös kehitysryhmän jäsenten roolista. Heidän nähtiin ole-
van keskeisiä tukihenkilöitä työmailla. 
Kehitysryhmän henkilöiden kesken voidaan jakaa myös omia osa-alueita etenkin tekni-
seen ja kaupalliseen osaamiseen liittyen. Esimerkiksi hankintojen kehitysryhmän jäseniä 
on nimetty tuotevastaaviksi. Kehitysryhmän ja etenkin avainprosessinomistajan tehtä-
vänä nähtiin myös yhteisen toimintatavan noudattaminen ja prosessikurin valvominen. 
(H6) 
Kehitysryhmien jäsenten määrää ei ole rajoitettu. Alkuvaiheessa on suunniteltu toimit-
tavan kevyehköillä ryhmillä, joissa on kolmesta viiteen henkilöä. Ryhmän kokoa ja re-
sursointia voidaan muuttaa kevyesti ja joustavasti tilapäisesti tarpeen mukaan. Haastat-
teluissa nähtiin tärkeänä, että kehitysryhmissä on jäseniä monista eri rooleista.  
Kehitysryhmän jäsenille haluttiin myös rotaatiota tai tehtävänkiertoa, mikä edistää ym-
märryksen ja osaamisen kehittämistä (H2). Erityisen tärkeänä nähtiin, että jokainen työ-
päällikkö osallistuu ainakin yhteen kehitysryhmään, jotta funktionaaliset esimiehet saa-
daan osaksi tuotannon kehittämistä (H2). Työpäälliköiden osallistuminen kehitysryh-
miin nähtiin myös erityisen olennaiseksi palautteenannon, tarpeiden ja ongelmien sekä 
hyvien käytäntöjen määrittelyn kannalta, sillä heillä on korkeinta tuotantoteknistä osaa-
mista ja näkemystä (H7).  
Haastateltavien näkemykset horisontaalisen ja vertikaalisen ohjauksen painoarvosta ja 
roolista vaihtelivat. Osa korosti merkittävästi avainprosessinomistajien roolia (H6, H7) 
kun taas osa painotti erityisesti esimiestoiminnan näkökulmaa (H4, H5, H8). Etenkin 
muutosten läpiviennissä ja jalkauttamisessa esimiesten ymmärrys ja tuki koettiin ehdot-
toman kriittiseksi (H2, H5). 
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Tuotannon palaveri- ja kokouskäytännöt 
Tuotannon johtamisesta on puuttunut selkeät ohjaus- ja palaverikäytännöt, joiden avulla 
systematisoidaan tuotannon kehitystyötä ja edistetään prosessilähtöisyyttä (H2, H3). 
Tuotannon johtamisessa tarvittavat kokous- ja palaverikäytännöt on listattu nyky- ja ta-
voitetilan sekä haastatteluiden perusteella taulukkoon 12. Samalla kokouksille ja palave-
reille määriteltiin niiden päätarkoitus ja osallistujat.  
Taulukko 12. Yhteenveto tuotannon johtamisen palaveri- ja kokouskäytännöistä. 
 
Tuotantopalaverit keskittyvät operatiiviseen toimintaan ja raportointiin. Tuotantopala-
verit kokoontuvat kerran kuukaudessa. Kukin työpäällikkö esittelee esimerkiksi työ-
maihinsa liittyvät talousraportoinnin sekä resursointitarpeet. (H2)  
Tuotannon kehityspalaverit keskittyvät täysin kehitysasioihin. Tuotannon kehityspala-
verit perustettiin kevään 2013 aikana, jotta tuotannon kehitysasiat saisivat riittävän pai-
noarvon. Tuotannon kehityspalaverit kokoontuvat kerran kuukaudessa, joskin tiheysvä-
Palaveri/kokous Sykli Tarkoitus Osallistujat
Tuotantopalaveri 1 krt/kk
Työmaiden operatiivinen raportointi. 
Fokuksessa talousraportointi 









Fokuksessa tuotannon kehittäminen. 
Palaverin teemana jokin 
avainprosessi, josta avainprosessin 
omistaja on alustamassa tilaisuutta. 
Tavoitteena on kytkeä työpäälliköt 
tuotannon kehittämiseen. Kerätään 










Kehitysryhmien ovat työpalaverit, 
joissa kehitysryhmät kehittävät 








Avainprosessien kehitys kytketään 
operatiivisiin palavereihin ja työmaan 
projektihenkilöstöön. Tavoitteena on 











tarkoituksena on varmistaa 










Esitellä tuotannon kehitysajatuksia 





liä voidaan tihentää tarpeen mukaan. Niiden painoarvon koettiin nousevan tulevaisuu-
dessa jopa tuotantopalaveria tärkeämmäksi. Tuotannon johtamisessa pitää pysyä var-
muus operatiivisen toiminnan pyörimisestä, mutta pidemmällä aikavälillä toiminnan 
kehittyminen koettiin tärkeäksi – jopa hieman tuloksenkin kustannuksella. Toisaalta ko-
rostettiin, ettei operatiivinen toiminta ja tuloksenteko saa vaarantua liiaksi (H1, H2). 
Tuotannon kehityspalavereiden tarkoituksena on osaltaan pitää työpäälliköt tietoisena 
tuotannon kehittämisestä, toimia prosessien tavoitteiden asettamisen tukena, tuotosten 
raportointikanavana ja kehitysasioiden jalkautustilanteen seurantakanavana (H2).  
Avainprosessien operatiiviset palaverit nähtiin oleellisena osana työmaahenkilöstön 
mukaan ottamisessa toiminnan kehittämiseen (H2, H6). Vuoden 2013 aikana operatiivi-
nen palaverikäytäntö on kehitetty vasta hankintaprosessille. Kuten puuteanalyysi osoitti, 
vastaava käytäntö tarvitaan myös muille avainprosesseille. Hankintakokouskäytännön 
tavoitteena on nostaa hankinta- ja työmaainsinöörien osaamista ja prosessiymmärrystä. 
(H2)  
Tuotannon avainprosessinomistajien väliset palaverit nähtiin olennaisena osana proses-
sien välistä integrointia ja vuorovaikutusta (H2,H3,H7). Tuotannon kehityspalaverin 
tuoma työpäällikkökytkentä nähtiin välttämättömänä ja ehdottoman tärkeänä, muttei 
vielä riittävänä (H2, H5). Rinnalle tarvitaan tuotannon avainprosessien omistajien pala-
verikäytäntö, joka toimii eräänlaisena prosessineuvostona, jonka tarkoituksena on var-
mistaa prosessien välinen ristiriidattomuus ja integrointi.  
Kehitysryhmäpalaverit ovat avainprosessikohtaisia. Kukin kehitysryhmä kokoontuu 
avainprosessinomistajan johdolla tyypillisesti yhdestä kahteen kertaan kuukaudessa. 
Kehitysryhmät työskentelevät tuotannon tavoitteiden asettamien vaatimusten mukaises-
ti. Kukin kehitysryhmä laatii ja päivittää omaa kvartaalisuunnitelmaansa (Q-
suunnitelma), joka on yhtenäinen tuotannon kehitysprojektien kanssa. 
Tuotannon suuntauspäivät kokoavat yrityksen koko tuotantohenkilöstön kaksi kertaa 
vuodessa, aina keväisin ja syksyisin. Ensimmäiset tuotannon suuntauspäivät pidettiin 
keväällä 2013 ja tavoitteena on ottaa ne kiinteäksi osaksi tuotannon vuosikellon mukais-
ta johtamista (H2). Tuotannon suuntauspäivillä yrityksen koko tuotannon on tarkoituk-
sena ottaa kantaa ja antaa palautetta isompana ryhmänä kehityssuunnitelmiin. Tuotan-
non suuntauspäivät toimivat myös keskeisenä vuorovaikutustilaisuutena ja kehitystä tu-
kevan organisaatiokulttuurin luojana. Toiminnan ja itsensä kehittäminen nähdään kuu-
luvan jokaisen työnkuvaan, sillä työntekijöille maksetaan palkkaa muustakin kuin ope-
ratiivisesta työstä. (H2) 
Kehittämisen organisointi 
Yrityksessä tuotannon kehittäminen on ollut pakko projektoida, jotta kehitystyölle on 
saatu varattua riittävät resurssit (H1, H3). Kehitysprojektit ja kehitystyö nähtiin palvelu-
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lähtöisen yrityksen investointeina (H1). Yrityksen kehittämisen filosofiaa kuvattiin seu-
raavasti:  
”Kokemus on osoittanut sen, että arki uuvuttaa ja vie siihen, että lyhyen tähtäi-
men asiat ovat vallitsevia ja toimintaa ohjaavia tekijöitä pitkän tähtäimen kus-
tannuksella.” (H1) 
Kehittämisen mallissa nähtiin olennaisena, että jokaisella työntekijällä on mahdollisuus 
osallistua yrityksen kehittämiseen (H3). Kehitystyötä halutaan myös hajauttaa mahdolli-
simman paljon prosessien alle siten, että kun prosessien tai henkilöstön näkökulmasta 
ilmenee kehitystarpeita, niin ne tuodaan avainprosessinomistajien ja kehitysryhmien 
kautta tuotantojohdolle ratkaistavaksi (H2). 
Tuotannossa on vuoden 2013 alkupuolella organisoitu hankintojen kehitystyö hankinta-
kokousten ja hankinnan kehitysryhmän käynnistämisellä. Muille kolmelle tuotannon 
avainprosessille (suunnittelunohjaus, työmaan pyörittäminen ja tietomallintaminen) ke-
hitetään vastaava organisointimalli (H2). Erityisen kriittiseksi koettiin työmaan pyörit-
tämisen avainprosessin organisointimallin kehittäminen ja vastaavien mestareiden mu-
kaanotto tuotannon kehittämiseen (H2, H7). 
Kehitysryhmätyö on nähty jo kertyneiden kokemusten perusteella hyvänä toimintatapa-
na kehittämisen organisointiin (H5). Hankintojen organisoinnista on saatu hyvää palau-
tetta. Tuotannon henkilöstö on osallistunut aktiivisesti hankintakokouksiin ja kehitys-
ryhmän palavereihin. Vastauksissa korostuivat myös ihmisten johtamisen ja viestinnän 
näkökulma. Prosessikohtaisten operatiivisten kokouskäytäntöjen nähtiin olevan samalla 
vertaistukea. Erityisen onnistuneena on pidetty myös tuotantojohdon alustuksia proses-
sille asetettujen tavoitteiden viestimisestä (H6). Hankintakokoukset on nähty myös tär-
keinä työmaakohtaisten siilojen poistamisessa, sillä kokouksissa samassa roolissa eri 
työmailla työskentelevä projektihenkilöstö on tavannut kollegoitaan ja voinut vaihtaa 
ajatuksia. Kokouksissa nähtiin olevan myös potentiaalia kevyen opastuksen ja koulu-
tuksen järjestämiseen. (H6) 
 
Kuvaan 26 on hahmoteltu yhteenvetona ehdotus Firan tuotannon kehitysryhmien orga-
nisoinnista ja kytkennästä tuotannon johtamiseen. Valkoiset laatikot kuvaavat olemassa 
olevia tai käynnistämisvaiheessa olevia palavereita, tumman harmaat laatikot taas ovat 





























Kuva 26. Ehdotus Firan avainprosessien organisoinnista ja kytkennästä tuotannon johtamiseen. 
Kunkin avainprosessin organisointi on ajateltu koostuvan kolmesta kokonaisuudesta: 
 Kehitysryhmäpalaverista 
 Avainprosessin operatiivisesta palaverista (esim. hankintakokous, mestaripala-
veri) 
 Kehitysprojektin tavoitteista 
 
Puhuttaessa prosessien integroinnista korostettiin avainprosessien kytkentää osaksi ope-
ratiivista toimintaa, kuten viikko- ja urakoitsijapalavereita. Esimerkkinä mainittiin tie-
tomallintamisen hyödyntäminen viikko- ja urakoitsijapalavereissa (H6). 
Haastatteluissa keskusteltiin myös kehitystyön organisoinnista ja erilaisista kehitysroo-
leista. Jatkuva parantaminen ja vähittäinen kehittäminen nähtiin prosessien hienosäätö-
nä, johon tarvitaan operatiivisen toiminnan palautetta. Kehitystyöhön tarvitaan ihmisiä, 
jotka katsovat ja tuntevat yksittäisiä prosesseja. Samalla korostettiin strategisempaa nä-
kökulmaa.  Kehitystyöhön tarvitaan myös ihmisiä, jotka katsovat koko toimitusketjua. 
(H8) 
Prosessien organisointiin liittyen alkuvuonna 2014 laadittiin workshop-työskentelyllä 
myös malliesimerkki yhden avainprosessin, suunnittelunohjauksen, perustietojen mää-
rittelystä (liite 6) sekä prosessinomistajan vastuut ja velvoitteet (liite 7). Prosessin perus-
tietojen määrittelyssä kuvataan muun muassa prosessin alku ja loppu, asiakas, asiakas-
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tarpeet ja vaatimukset, keskeiset mittarit, menestystekijät sekä ohjaus- ja kehittämisme-
nettelyt. Vastaavat tiedot tulisi määritellä kaikille tuotannon avainprosesseille. 
3.4.4. Tuotannon suorituskyvyn ja prosessien mittaaminen  
Tuotannon suorituskyvyn ja prosessien mittaamista käsiteltiin nyky- ja tavoitetilan ana-
lyysissä sekä puuteanalyysissä. Kuten teoreettinen tarkastelu osoitti, mittausjärjestelmän 
määrittely ja kehittäminen on yksi merkittävä prosessilähtöisen toiminnan kehittämisen 
osa-alue. Prosessilähtöinen yritys tarvitsee myös prosessilähtöisyyttä tukevan toiminnan 
mittausjärjestelmän, mikä oli myös yksi keskeinen puuteanalyysin havainto. 
Tavoitetilaa määriteltäessä oli selkeästi huomattavissa, että organisaatioon halutaan ke-
hittää useita eri näkökulmia huomioiva tasapainotettu mittaristo tai sen kehittyneempi 
sovellutus. Luvussa 2.3 tarkasteltiin Kuengin (2000) näkemystä prosessilähtöisen yri-
tyksen mittausjärjestelmästä, mikä luo hyvän pohjan Firan tuotannon mittariston kehit-
tämiseen. 
Sekä teoreettisessa että empiirisessä tarkastelussa ilmeni, että mittariston on mitattava 
yrityksen strategian mukaisia tavoitteita. Yrityksen strategia määrittelee prosessien ta-
voitteet, jotka voidaan johtaa alatason mitattaviksi tavoitteiksi yksittäisille prosesseille.  
Kukaan haasteltava ei kiistänyt tarvetta prosessien mukaisen toiminnan mittaamiselle, 
joka huomioi suorituskyvyn mittaamisen erilaisia näkökulmia. Kukaan ei myöskään 
painottanut operatiivisia mittaustarpeita, vaan keskustelu pysyi periaatteellisemmalla 
tasolla. Kenelläkään haastateltavista ei ollut myöskään konkreettista kuvaa siitä, mihin 
prosessien mittaamisella tulisi päästä. 
Mittaaminen nähtiin luontevana osana myöhempiä kehitys- ja kypsyysvaiheita, mikä on 
linjassa aiemmin esitettyjen teoreettisten kypsyysmallien kanssa. Nyt nimetyt avainpro-
sessinomistajat määrittelevät prosesseja, yhtenäistä toimintatapaa ja vaihtoehtoisia toi-
mintamalleja. Mittausjärjestelmä nähtiin luontevana vaiheena kypsyyden kehittyessä, 
jota ennen tuotanto pitää olla organisoitu avainprosessien omistajien ja prosessitiimien 
ympärille. Mittaamisen ja johtamisen nähtiin kehittyvän prosessien vahvistumisen kaut-
ta (H1). Prosessien nähtiin myös parantavan toiminnan läpinäkyvyyttä, mikä mahdollis-
taa ohjattavuuden ja mittaamisen (H3, H5). 
Asiakastyytyväisyyttä ja taloudellisia tunnuslukuja koskevat mittarit nähtiin itsestään 
selviksi. Mittaamisesta ja palkitsemisesta puhuttaessa nähtiin erityisen tärkeänä, että 
palkitaan prosessinmukaisesta toiminnasta (H3). Tärkeimpinä mittareina pidettiin muun 
muassa samankokoisten projektien läpimenoaikaa. Kolme haastateltavaa korosti myös 
tuotannon luotettavuuden mittaamista (H2, H7, H8). Lisäksi korostettiin tuotannon es-
teiden poistamista (H7), johon myös Bertelsen (2007) oli kiinnittänyt voimakkaasti 
huomiota. Myös poikkeamien ennustamisen tärkeyden korostamisen voidaan nähdä liit-
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tyvän keskeisesti tuotannon luotettavuuteen (H1). Samalla painotettiin, että mittariston 
pitäisi olla niin selkeä, että sitä ei voida manipuloida (H8). 
Yksittäisistä näkökulmista henkilöstönäkökulma ja esimiestoiminta nousivat esiin use-
assa haastattelussa (H1, H2, H3, H6). Henkilöstön kehittämissuunnitelmat ja osaamisen 
kartoitukset halutaan näkyväksi, jotta voidaan asettaa osaamiseen liittyviä tavoitteita ja 
arvioida niiden kehittymistä samoilla kriteereillä. Henkilöstönäkökulman mittaaminen 
on tuotannossa uutta ja se koetaan erityisen kriittiseksi. Osaamiskartoitusten ja mittaa-
misen avulla voidaan tarkastella, mitä osa-alueita ja asioita tulee kouluttaa ja kehittää, 
kun yleistä osaamis- ja vaatimustasoa nostetaan. (H2)  
Mittaamisen teemoista puhuttaessa ei juurikaan nostettu esiin muita tasapainotettujen 
mittaristojen näkökulmia, mitkä ovat teoreettisessa tarkastelussa keskeisessä asemassa. 
Sitä vastoin mittaamisen näkökulmasta nostettiin esiin myös tarve yksittäisten prosessi-
en, kuten suunnittelunohjauksen ja aikataulunhallinnan mittaamiselle (H2, H4, H7). 
Esimerkiksi suunnitelma-aikataulun toteutuminen nähtiin kriittisimpänä rakennushank-
keen onnistumista indikoivana tekijänä (H2). Rahamääräiset mittarit näyttävät raken-
nustuotannon poikkeamat arviolta neljästä viiteen viikkoa liian myöhään, jolloin poik-
keamiin ei päästä puuttumaan riittävän ajoissa (H1, H2, H4). Aikataulunhallinnan ja 
suunnittelunohjauksen poikkeamat johtavat sopimuksellisiin ja taloudellisiin poik-
keamiin. (H2) 
Mittaamisen kehittämisessä nousi esille myös se, että mitattavia ja seurattavia tunnuslu-
kuja ei ole määritelty organisaatiotasoittain. Tuotannon prosessinomistaja ilmaisi halun-
sa seurata mieluummin muutamaa tärkeää tunnuslukua kuin suurta määrää yksityiskoh-
taisia yksittäisiä tunnuslukuja. Työpäälliköiden ja vastaavien mestarien halutaan taas 
seuraavan ja raportoivan tarkemmin omia tunnuslukujaan (H2).  
Ylimmän johdon vastauksissa (H1,H2, H3) korostui halu seurata muutamaa tärkeää ylä-
tason mittaria. Jos nämä tärkeät tunnusluvut ovat kunnossa, ei muita tunnuslukuja tar-
vitse seurata. Mikäli ne taas eivät ole kunnossa, kunkin ylätason tunnusluvun alta pitäisi 
päästä pureutumaan tarkemman alatason tunnuslukuihin.  
Haastattelujen pohjalta näyttäisi selvästi siltä, että tuotannon operatiivista johtoa kiin-
nostavat yksittäiset prosessimittarit ja tunnusluvut. Heidän roolina on johtaa ja raportoi-
da operatiivista tuotantoa määritellyn käytännön mukaisesti. Yrityksen ylintä johtoa se-
kä avainprosessinomistajia näyttää kiinnostavan huomattavasti enemmän erilaiset poik-
keamamittarit ja avainindikaattorit, mikä tulee huomioida tulevaisuudessa prosessimitta-
reiden laadinnassa.  
Mittaamisessa korostettiin, että mittareiden pitää olla mahdollisimman lähellä työmaata 
ja työmaan tarpeita (H2). On oleellista, että työmaaorganisaatio, kuten työnjohtajat ja 
vastaavat mestarit, osallistuvat mittausjärjestelmän kehittämiseen ja määrittelyyn. 
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Mittaamisen, seurannan ja ohjauksen näkökulmasta käsiteltiin myös auditointikäytäntö-
jen määrittämistä (H2, H6). Nyt tuotantojohtaja on tehnyt muutamia auditointeja, jonka 
lisäksi on hyödynnetty ulkopuolista auditoijaa (H2, H3). 
Eräs haastateltava ehdotti, että avainprosessivastaavat voisivat auditoida ja tehdä yhteis-
työtä työmaaorganisaation kanssa esimerkiksi kolme kuukautta työmaan aloittamisesta. 
Osa auditoinneista pitäisi kohdistaa pienempiin osa-alueisiin, esimerkiksi hankinnan 
avainprosessinomistaja voisi auditoida hankintoja. Tällöin nähtiin kuitenkin vaatimuk-
sena, että auditointi on enemmän valmentavaa ja avustavaa kuin vikojen ja puutteiden 
etsimistä. (H6)  
3.5. Havaitut haasteet ja mahdolliset esteet  
Teoreettisesta näkökulmasta prosessijohtamisen käyttöönoton haasteita käsiteltiin jo 
työn aiemmassa luvussa 2.6.  Esteitä ja haasteita kartoitettiin myös teemahaastatteluissa. 
Havaitut haasteet on luokiteltu analysoinnin perustella toimialaan ja toimintaympäris-
töön liittyviin haasteisiin sekä yrityskohtaisiin haasteisiin. 
Toimialaan ja toimintaympäristöön liittyvät haasteet 
Haastattelujen perusteella tunnistettiin toimialan luonteeseen liittyviä haasteita, joiden 
koettiin hidastavan prosessilähtöisyyden syventämistä ja liiketoiminnan kehittämistä. 
(Taulukko 13) 
Taulukko 13. Tuotannon prosessilähtöisyyden kehittämisen toimialaan ja toimintaympäristöön liittyvät haasteet 
 
Rakennusalan syklisyys ja suhdannevaihtelut koettiin myös osaltaan haasteena, mikä 
tukee teoreettisessa osiossa esitettyjä toimialan haasteita (H3, H5). Riittävä työkanta ja 
liikevaihto nähtiin toiminnan kehittämisen elinehtona (H1, H5). Toisaalta yrityksen ke-
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hittäminen nähtiin henkireikänä, joka vie organisaatiota eteenpäin myös vaikeampina 
taloudellisina aikoina. (H1)  
Työmaiden läpinäkymättömyys ja näennäinen autonomia ja tuotannon avainhenkilöiden 
itsenäisyys nähtiin prosessilähtöisyyden syventämisen mahdollisena haasteena. Haastat-
teluissa korostui tarve sekä työmaiden välisten että prosessien välisten raja-aitojen pois-
tamiseen. Työmaiden itsenäisyys johtaa työmaiden siilomaisuuteen, jolloin työmaat ei-
vät ole olleet keskinäisessä vuorovaikutuksessa (H6). Työmaiden itsenäisestä asemasta 
johtuen työpäälliköillä on ollut valta päättää, miten työmaa organisoidaan ja miten siellä 
toimitaan. (H1, H3, H8). Autonomisen aseman nähtiin tuovan voiman tunnetta ja mah-
dollistavan jopa väärinkäytöksiä (H1). 
Kuten todettua, useat tutkijat (Bertelsen 2003, Salem et al. 2003, Salminen 2005, Siika-
nen 2009) ovat tutkineet rakennusalan ominaispiirteitä ja niistä aiheutuvia haasteita. 
Myös haastatteluissa nostettiin esiin hankemuotojen merkitys. Eri hankemuodot aiheut-
tavat erilaisia vaatimuksia, vastuita ja velvollisuuksia prosesseihin, mutta niiden ei näh-
ty vaikuttavan merkittävästi prosessien mukaisen toiminnan vaatimuksiin ja yhteiseen 
toimintatapaan (H8).  
Rakentamisen toimialan markkinoiden rakenne ja kehittyminen nähtiin merkittäväksi 
haasteeksi. Rakennusalalle on matala markkinoilletulon kynnys, minkä seurauksena 
toimialalla on paljon pieniä yrityksiä. Orgaaninen kasvu taas on henkilöriippuvaisuudes-
ta johtuen haasteellista. Toimialan suuret yritykset ovat kasvaneet lähes poikkeuksetta 
epäorgaanisesti yritysostoin, mikä aiheuttaa ongelmia. Tällöin samankin yrityksen sisäl-
lä on erilaisia prosesseja ja mallipohjia, joita noudatetaan vaihtelevasti, minkä seurauk-
sena prosessilähtöisyyden kehittyminen on ollut hidasta. (H2) 
Kaksi haastateltavaa nosti merkittävimmäksi haasteeksi ’rahalla johtamisen’ -kulttuurin 
(H2, H3). Toimialan perinteiset palkkio- ja kannustinmallit ovat perustuneet projekti-
kohtaisen tuloksen optimointiin, jolloin tulos on pyhittänyt keinot. Tuloksentekijöitä on 
palkittu ja he ovat edenneet organisaatiossa riippumatta siitä, millaisesta ja minkä tyyp-
pisestä hankkeesta tulos on tehty. Kehitystä eteenpäin vieville tahoille ei ole annettu ar-
voa, mikäli tulokset eivät ole olleet yhtä hyviä (H2). 
Rakentamisen tuotanto-olosuhteet ovat myös muun muassa sääolosuhteiden vuoksi 
haastavia. Rakennustuotantoon on havaittu valikoituvan voimakastahtoisia ihmisiä, mi-
kä voi tuoda ristiriitoja prosessilähtöisyyden kanssa (H1).  
Myös työnhankinnan vaikea ennustettavuus ja projektien nopea aloittaminen nähtiin 
haasteeksi. Työmaat alkavat nopeasti tarjouskilpailun voittamisen jälkeen. Usein henki-
löstö siirtyy uudelle työmaalle lähes suoraan edelliseltä työmaalta. Alkuvaihe hankkees-
ta on toimistovetoinen, mikä on aiheuttanut haasteita eri vastuiden ja velvollisuuksien 
jakamiseen ja tiedon siirtämiseen. Tuleva tuotannon projektiorganisaatio on vain har-
voin mukana hankkeen tarjouslaskennassa ja valmistelussa. (H7) 
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Teoriaosuudessa käsitellyt toimialan erityispiirteet nousivat esiin myös teemahaastatte-
luissa. Monet valmistavan teollisuuden opit ja mallit eivät ole suoraan hyödynnettävissä. 
Toimialalle ominaiset piirteet, kuten projektiliiketoiminta, pitkät läpimenoajat, vähäinen 
toistuvuus ja toimialan syklisyys tuovat haasteita. (H3) 
Myös toimialan vakiintuneiden tapojen ja kulttuurin nähtiin olevan yrityskohtaista kult-
tuuria merkittävämpiä. Monet periaatteet ja tavat ovat vakiintuneet toimialan käytän-
nöiksi, joita noudatetaan kaikilla työmailla, vaikka ne eivät olisi prosessilähtöisyyttä 
tukevia. Työntekijöiden koettiin sitoutuvat ennemmin mielekkäisiin projekteihin kuin 
tiettyyn työnantajaan, jolloin he ovat toimialan yhteistä työvoimareserviä (H3). 
Yrityskohtaiset haasteet  
Edellä esiteltyjen toimialaan liittyvien haasteiden lisäksi haastatteluista oli tunnistetta-
vissa yrityskohtaisia haasteita, jotka on esitetty kootusti taulukossa 14 työn viitekehyk-
sen jaottelun mukaisesti.  




Työmaiden riittävä ja oikea-aikainen resursointi. (H4)
Vanhat toimintamallit ja tavat ovat ristiriidassa uusien vaatimusten kanssa. (H4)
Uudet osaamisvaatimukset ja menestystekijät eroavat osittain aiemmista 
menestystekijöistä.
 (H4)
 Uuden tarvittavan osaamisen saamisen varmistaminen. (H1,H3,H7)
Valittujen kohdesegmenttien, urakoiden ja prosessien  toistuvuus on 
vähäistä. Henkilöstölle ei tule prosessien toistoja.
(H3)
Kehittäminen
Uusien työntekijöiden perehdyttäminen ja uuden Firalaisen kulttuurin ja 
toimintatavan jalkautus.
(H5, H8)
Sopivien osaamisen kehittämis- ja koulutusmallien kehittäminen. (H5)
Hankemuotojen, eri tyyppisten ja kokoisten työmaiden vaikutusten 
ymmärtäminen.
(H3,H7,H8)




Esimies-alaissuhteen muuttuminen, esimiestyön kulttuurin kypsymättömyys. (H4)
 Prosessikurin kehittymättömyys. (H3, H8)
Muutosvastarinnan vähentäminen  ja muutosta edistävän voiman 
kasvattaminen.
(H5, H8)
Tuotannon ja toimiston välisen eron pienentäminen. (H1, H4,H6)
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Organisointi 
Useat haastateltavat puhuivat työmaan resursointiin liittyvistä näkökulmista (H2, H4, 
H6). Työmaiden riittävä ja oikea-aikainen resursointi nähtiin oleellisena haasteena pro-
sessilähtöisyyden kehittämisessä. Koettiin, että työpäällikön ajalliset resurssit eivät riitä 
nykyisellä resursointimallilla sekä operatiiviseen toimintaan että prosessinmukaisen 
toiminnan valvomiseen ja myynnin tukemiseen. Viikoittainen työaika menee operatiivi-
siin asioihin, jolloin aikaa ei riitä esimerkiksi toiminnan kehittämiselle (H4).  
Ajan ja työresurssien puute nähtiin myös erääksi merkittäväksi syyksi, jonka vuoksi yh-
teisiä toimintatapoja ja toimintajärjestelmän mukaisia prosesseja ei aina noudateta (H2, 
H6). Samalla epäiltiin, että ajan puute ja kiireen tuntu johtuvat osaltaan myös prio-
risoinnin ja selkeiden vaatimusten puutteesta sekä heikosta ammattitaidosta (H6). Or-
ganisatorinen muutos nähtiin mahdolliseksi vasta, kun resursointi on turvattu. Samalla 
nähtiin myös tarvetta siihen, että yksittäisen työmaan tulisi pystyä tuottamaan itsenäi-
semmin tarvittavat raportit työpäälliköille, jotka läpikäytäisiin työpäälliköiden kanssa 
(H4). Haasteeksi koettiin etenkin työmaan aloittaminen, jolloin työmaat ovat usein ali-
resursoituja (H2). Työmaille voitaisiinkin  tuottaa keskitetysti tiettyjä aloituspalveluita. 
Uudet osaamisvaatimukset ja menestystekijät ovat osittain erilaisia, millä yrityksessä tai 
toimialalla on aiemmin edetty ja menestytty. Haaste korostuu etenkin työpäälliköiden 
kohdalla, joiden rooli on muuttumassa prosessilähtöisyyden myötä merkittävimmin. 
Kuten todettua, heidän roolinsa on muuttumassa yhä enemmän irti operatiivisesta tuo-
tantotoiminnasta kohti prosessinmukaista toimintaa valvovaksi esimieheksi ja myynnin 
tueksi, vaikka monien työpäälliköiden tausta ja ydinosaaminen ovat juuri operatiivisessa 
tuotantotoiminnassa. (H4)  
Vanhojen toimintamallien ja tapojen nähtiin olevan osittain ristiriidassa uusien prosessi-
lähtöiseen toimintatapaan liittyvien vaatimusten kanssa. Esimerkkinä mainittiin esimer-
kiksi laskunkuittauskäytännöt, jotka sitouttavat työpäällikköä voimakkaasti operatiivi-
seen työhön, vaikka tarkoituksena on nostaa työpäällikön roolia lähemmäs myyntiä ja 
hankkeiden kilpailukyvyn kehittämistä. (H4) 
Kehittäminen 
Uusien työntekijöiden perehdyttämisen vaihtelevuus (H5, H8) nähtiin haasteeksi. Myös 
Siikanen (2009) on todennut heikon perehdyttämisen olevan yleisemmin koko toimialaa 
koskeva haaste. Myös sopivan koulutusmallin sekä osaamisen kehittämisen mallin ke-
hittäminen koettiin haasteelliseksi (H5). Työmaiden nykyistä oppimis- ja koulutuspro-
sessia pidettiin virheellisenä henkilöstön heterogeenisuudesta johtuen. Kokeneemmalle 
henkilöstölle luentomaiset koulutukset eivät ole tehokas tapa.  
Uuden osaamisen merkitystä korostettiin, osaamisen saamisen varmistaminen nähtiin 
merkittäväksi haasteeksi (H1,H3,H7). Prosessilähtöisyys ja lean-pohjainen tuotan-
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nonohjaus sekä uudet hankemallit vaativat uudenlaista osaamista, jota on nykyisin han-
kittu rekrytoinneilla (H3). Kehitysorientoituneen henkilöstön rekrytointi tuotantoon on 
koettu haastavaksi (H8). Kasvun ja tuloksenteon nähtiin mahdollistavan lisäresursoinnin 
ja uusien kyvykkyyksien etsimisen, jotka voivat ottaa prosessivastuita. Kasvua ja lisä-
resursointia ei voida kuitenkaan tehdä määränsä nopeammin, vaan kehittyminen on teh-
tävä askeleittain (H1). 
Prosessilähtöisyyden kehittämisen näkökulmasta nähtiin eräänä haasteena myös se, että 
valittujen kohdesegmenttien ja urakoiden toistuvuus ja monistettavuus on vähäistä (H3). 
Tyypilliset Firan tuotantokohteet eroavat merkittävästi standardoidummasta rakentami-
sesta, kuten asuntorakentamisesta. Asuntorakentamisessa tuotanto on vakioidumpaa, 
esimerkiksi samat työvaiheet ja hankinnat toistuvat useammin. Myös asiakaskohtaiset 
vaatimukset aiheuttavat muuttuvia tekijöitä. Haastatteluissa nostettiin esiin Firan eri 
hankkeiden ja urakkamuotojen vaihtelevuus, minkä on koettu vaikeuttavan prosessiläh-
töisyyden kehittämistä (H2, H3).  
Kuvaan 27 on jäsennelty hanketekijöiden ja urakkamuotojen aiheuttamia haasteita pro-
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määrittelee käytettävät prosessit. 
 
Kuva 27. Visualisointi rakennushankkeen erilaisten hanketekijöiden ja urakkamuotojen aiheuttamista haasteista pro-
sessilähtöisen toimintamallin kehittämiselle. 
Hanketta tyypittävät tekijät määrittelevät sopivimman urakkamuodon, joka taas määrit-
tää kunkin prosessin toimintalogiikan ja toimintamallin. Toimintamalli ja -logiikka taas 
määrittelevät prosessit. Esimerkiksi vaativan käyttäjäympäristön, kuten sairaalan tai 
prosessilähtöisen teollisuuslaitoksen suunnittelunohjauslogiikka eroaa merkittävästi 
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asuntokohteen tai varastohallin suunnittelunohjauksen logiikasta. Vastaavia vaihtoehtoi-
sia logiikoita on myös muissa avainprosesseissa. 
Työmaiden kokoluokka vaikuttaa merkittävästi siihen, millainen projektinjohtohenki-
löstö työmaalle resursoidaan, mikä taas vaikuttaa tehtävä- ja vastuujakoihin. Myös 
urakkakohteiden käyttäjäympäristön vaativuus aiheuttaa haasteita sopivien toimintamal-
lien kehittämiseen (H3). Hankemuodot taas vaikuttavat esimerkiksi siihen, kuka kantaa 
hankkeen suunnittelusta vastuun ja projektin hintariskin. Esimerkiksi KVR-hankkeessa 
suunnitteluvastuu on pääurakoitsijalla, jolloin suunnittelu on kontrolloitavissa. Kilpailu-
urakassa (esim. kiinteähintainen kokonaisurakka) suunnitteluvastuu on käytännössä ti-
laajalla, jolloin suunnitelmat tulevat työmaalle valmiina. Urakkamuotojen vaikutuksen 
nähtiin pysyvän kuitenkin yksittäisten prosessien tasolla (H7, H8). 
Kuvaan 28 on hahmoteltu yksi diplomityön keskeisimpiä havaintoja: erilaiset urakka-
muodot vaativat erilaisen projektitoimitusmallin. Tämä tarkoittaa sitä, että eri urakka-





























































































Kuva 28. Yhteenveto ja visualisointi eri urakkamuotojen aiheuttamista haasteista tuotannon johtamisen näkökulmasta 
Rakennusalan perinteinen urakkamuoto, kilpailu-urakka, perustuu kiinteähintaiseen 
urakkaan. Kilpailu-urakka pohjautuu ’osittamisen logiikkaan’, jossa urakka jaetaan 
usein pienempiin alakokonaisuuksiin, jotka kilpailutetaan transaktionalisesti. Useat tut-
kijat (esimerkiksi Dave et al. 2008) ovat huomanneet siitä johtuvien intressiristiriitojen 
aiheuttamat haasteet. Suunnittelua ja rakentamista sisältävien urakoiden (esimerkiksi 
kokonaisvastuurakentaminen, KVR) nähtiin perustuvan osittain integroivaan logiikkaan. 
Projektinjohtourakointi ja integroitu projektitoimitus (IPD- ja Allianssimallit) perustu-
vat taas integroivaan toimintalogiikkaan. 
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Lisäksi haasteeksi koettiin se, että kehittäminen ja edistyksellisten käytäntöjen jalkaut-
taminen koskee vain osaa organisaatiosta. Kehitysryhmissä mukana olevien jäsenten 
ymmärryksen kehittyminen ja aktiivisuus koettiin hyväksi (H5). Yhtenä keskeisenä 
haasteena on luoda malli, jolla loputkin tuotannon henkilöt integroidaan osaksi oman 
osa-alueensa kehittämistä ja prosessienmukaista toimintaa. Erityisen haasteellisena ko-
ettiin työnjohtajien ja vastaavien mestarien osaamisen integrointi (H2, H6). 
Mittaaminen ja johtaminen 
Henkilöstönäkökulman haasteista toiseksi merkittäväksi haasteeksi koettiin esimies-
alaissuhteen muuttuminen ja esimiestyön kulttuurin kypsymättömyys (H4, H8). Esimie-
hellä nähtiin olevan kaksi roolia: oman tehtävänimikkeen mukaisen roolin hoitaminen 
sekä esimiestyöhön liittyvät velvollisuudet, joille on varattava tietoisesti aikaa (H8). 
Erääksi haasteeksi nähtiin myös se, miten tulisi suhtautua, mikäli alaiset kieltäytyvät 
noudattamasta prosessinmukaista toimintaa. Samoin yhtäläiseksi haasteeksi nähtiin se, 
jos vanhempi esimies ei noudata itse tai vaadi prosessinmukaista toimintaa, mikä hei-
kentää prosessikuria ja organisaatiokulttuuria. (H8) 
Haasteena nähtiin myös se, että prosessit tekevät toiminnan näkyväksi, jolloin entiset 
tuloksentekijät voivat joutua ’huonoon valoon’ (H3). Myös toinen haasteltava (H1) tote-
si, että entisistä tuloksentekijöistä voi tulla toiminnan estäjiä. Pieneen yritykseen on voi-
tu aikaisemmin hakeutua siksi, että siellä saa toimia, kuten haluaa, jolloin yhteiseen 
toimintatapaan siirryttäessä voi syntyä konflikteja.  
Prosessikurin kypsymättömyys nähtiin haasteena (H3, H8). Yrityksessä on jo puhuttu 
prosessien mukaisesta toiminnasta, mutta niiden mukaista toimintaa ei ole todellisuu-
dessa vielä edellytetty. Ihmiset ovat kehittäneet ja oppineet oman tavan toimia, josta 
poispääsy voi olla vaikeaa (H8). 
Muutosvastarinnan vähentäminen ja muutosta edistävän voiman kasvattaminen koettiin 
merkittäväksi onnistumisen edellytykseksi (H5, H8). Erityisesti työpäälliköiden rooli 
nähtiin oleelliseksi, sillä heidän tukensa on välttämätöntä jalkautusten ja uudistusten 
onnistumiseksi. Vastaavien mestarien roolia työmaan esimiehenä korostettiin (H5). 
Myös muutosten pitävyyttä ja sovituista periaatteista kiinnipitämistä korostettiin (H2, 
H8). Osittain nähtiin tarvittavan radikaaliakin ajattelutavan muutosta, jotta kulttuurista 
saadaan muutosta tukeva ja edistävä (H2). 
Viimeisenä yrityskohtaisena haasteena nostettiin tuotannon ja konttorin välisen eron 
pienentäminen. Peräti kolme haastateltavaa (H1, H5, H6) nostivat asian esiin. Työmaat 
ja pääkonttori sijaitsevat fyysisesti erillään, mikä on heikentänyt luontaista yhteistoimin-
taa. Työmaan ja toimiston välisen yhteistoiminnan parantaminen nähtiin oleelliseksi 
muutosvastarinnan poistamisessa (H5, H6). Yhteistoiminnan uskotaan paranevan pro-
sessien vahvistumisen ja kehitysryhmäkäytäntöjen avulla (H1). 
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4. TULOSTEN TARKASTELU 
4.1. Organisointiin liittyvät näkökulmat 
Kolmannessa luvussa esitettiin kattavasti tutkimuksen empiirisen tulokset. Tässä luvus-
sa tuloksia tarkastellaan suhteessa tutkimuksen tutkimuskysymyksiin sekä aiempaan 
kirjallisuuteen. 
Ensimmäinen alatutkimuskysymys liittyi tuotannon organisaatiorakenteeseen sekä hen-
kilöstön vastuisiin ja rooleihin liittyviin muutoksiin: 
o Miten Firan tuotannon organisaatiohierarkiaa, vastuita ja toimenkuvia pi-
tää muuttaa siirryttäessä funktionaalisesta organisaatiosta prosessiorien-
toituneeksi organisaatioksi? 
 
Hernauksen (2008) tutkimus on yksi keskeisimpiä prosessilähtöisen organisaation orga-
nisaatiorakenteeseen liittyviä tutkimuksia. Hernauksen (2008, s. 8) mukaan prosessiläh-
töinen organisaatio voidaan rakentaa funktionaalisen, matriisi- tai prosessiorganisaation 
mukaisesti. Myös Vos et al. (2011, s. 3) totesivat, että prosessilähtöinen organisaatio 
voidaan suunnitella joko prosessien tai funktionaalisten toimintojen ympärille. He tote-
sivat kuitenkin, että funktionaalisten toimintojen lisäksi tarvitaan koordinoivia meka-
nismeja, kuten kehitysohjelmia. Tutkimukset eivät ota kantaa siihen, mikä on kul-
loiseenkin liiketoimintaympäristöön sopivin organisointimuoto vaan ne tyytyvät en-
nemminkin luettelemaan tyypillisiä prosessilähtöisen organisaation piirteitä ja ominai-
suuksia. Mielestäni Ostroff (1999) onkin kiteyttänyt organisointiin liittyvän näkökulman 
hyvin toteamalla, että organisaatiot ovat käytännössä aina hybridejä. Tätä näkökulmaa 
myös tukee Vanhaverbeken ja Torremansin (1998) näkemys siitä, että organisaatio ei 
voi rakentua pelkkien prosessien varaan, sillä organisaatio tarvitsee aina myös vertikaa-
lia ohjausta.  
Hammer ja Stanton 1999) toteavat, että prosessinomistajien olemassaolo on prosessior-
ganisaation näkyvin tunnusmerkki. Hernaus (2008, s. 12) määritteli myös muita proses-
siorganisaation rooleja, kuten prosessipäällikköjen ja prosessityöntekijöiden sekä pro-
sessineuvoston roolit. 
Empiiriset havainnot olivat yhtenäisiä teoreettisen tarkastelun kanssa. Organisaation 
tuotanto on tyypillinen esimerkki projektiorganisaatiosta, joka on organisoitu funktio-
naalisesti. Yrityksen tuotantojohtaja oli nimetty tuotannon prosessinomistajaksi, jolloin 
hän on sekä prosessinomistaja että liiketoiminta-alueen tulosvastuullinen johtaja. Tuo-
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tannossa oli nimetty myös avainprosessinomistajia jo osalle tuotannon osa-alueista, jot-
ka toimivat samalla kehitysryhmien vetäjinä. Tuotannon kehitysprojektit ja kehitysryh-
mät toimivat selkeänä Vos et al. (2011) mainitsemana koordinoivana mekanismina, jot-
ka edustavat prosessiohjausta. Avainprosessinomistajien välisellä kokous- ja palaveri-
käytännöllä pyritään varmistamaan prosessien välinen integrointi ja vuorovaikutus. 
Avainprosessinomistajan tukena on tuotanto-organisaation eri rooleista koottu prosessi-
tiimi, josta käytettiin nimeä kehitysryhmä. Avainprosessinomistajalla ja kehitysryhmällä 
on aina omaan prosessiin liittyen yrityksen paras osaaminen. Heillä nähtiin olevan sel-
keä neuvova ja tukeva rooli, jolla on vastuu prosessin kehittämisestä sekä muutosten 
viestinnästä.  
Päätöksenteon ja valtasuhteiden muuttumiseen liittyvät tutkimustulokset olivat yhtenäi-
siä. Päätöksentekoa ja valtaa keskitetään monitaitoisille tiimeille sekä prosessinomista-
jille ja prosessipäälliköille (esimerkiksi Hammer & Stanton 2009, s. 2; Vos et al. 2011, 
s. 3; Hernaus 2008, s. 5). Tiimien ja yksilöiden itseohjautuvuus ja päätösvalta korostu-
vat, jolloin myös organisaatiorakenne madaltuu. 
Kohdeyrityksessä suurin roolin muutos työnkuvassa koskee työpäällikköjä, jotka ovat 
tuotannon esimiehiä. Haastatteluissa nousi esiin selkeästi pyrkimys muuttaa työpäällik-
köjen roolia irti työmaasta tarjouslaskentaa ja myyntiä tukevaksi. Prosessilähtöisyyden 
muutosta ei saatu läpi funktionaalisesti työpäälliköiden kautta, jolloin kehityksen paino-
piste ja ohjaus siirrettiin horisontaalisesti avainprosessinomistajille. Työpäälliköiden 
roolin nähtiin muuttuvan enemmän valmentavaksi esimieheksi, mikä on yhtenäinen ha-
vainto McCormack ja Johnssonin (2001) havainnon kanssa. Prosessilähtöisyyden kehit-
tämisen nähtiin myös kasvattavan henkilöstön osaamisvaatimuksia ja laajentavan työn-
kuvia prosesseihin, mikä tukee Lockamyn ja McCormackin (2004) havaintoja. 
4.2. Prosessilähtöisyys rakentamisessa sekä sen käyt-
töönottoon liittyvät haasteet 
Toinen alatutkimuskysymys liittyi prosessilähtöisen toiminnan ymmärtämiseen raken-
nustuotannossa sekä sen käyttöönottoon ja soveltamiseen liittyviin haasteisiin: 
o Mitä prosessilähtöinen toiminta tarkoittaa rakennustuotannossa ja mitä 
haasteita sen käyttöönottoon ja soveltamiseen liittyy?  
 
Prosessijohtamisen ja prosessilähtöisen toiminnan monet soveltamisperiaatteet ovat sa-
moja toimialasta riippumatta. Prosessilähtöistä toimintaa tarkasteltiin työn viitekehyk-
sen mukaisesti organisoinnin (luku 2.2), mittaamisen (luku 2.3) ja kehittämisen (luku 
2.4) näkökulmasta. Toimintoperusteisesta organisaatiosta prosessilähtöiseen organisaa-
tioon siirtyminen tarkoittaa muutosta kaikkien työn viitekehyksen elementtien näkö-
kulmasta. Rakennustuotannon prosessiajattelua tutkittiin luvussa 2.5.  
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Rakennusalan kontekstissa prosessilähtöiseen organisointiin, mittaamiseen ja johtami-
seen liittyvää tutkimusta on huomattavan vähän. Lindfors (2001) on tutkinut prosessi-
lähtöistä tuotannon organisointia ja lean-yrityksen kehittämistä Ruotsissa asuntotuotan-
nossa, mutta muutoin tutkimus on vähäistä. Sen sijaan rakentamisen tuotantoprosessia 
on tutkittu enemmän. Rakennusalan tutkimus näyttää keskittyvän pitkälti lean-
rakentamisen tutkijoiden ja Lean Construction Instituuttien ympärille. Rakentamispro-
sessin teoreettiset tarkastelut pohjautuvat pitkälti eri tuotannonohjauksen malleihin, ku-
ten Koskelan (2002) esittelemään integroituun TFV-tuotantoteoriaan, jonka mukaan 
tuotantoprosessi on samanaikaisesti konversiota, virtoja ja arvon lisäämistä. Malli pai-
nottaa monia prosessijohtamisen keskeisiä periaatteita, kuten asiakasarvon lisäämistä, 
arvoa tuottamattomien toimintojen karsimista ja syötteiden muuntamista tuotoksiksi. 
Muita keskeisiä rakennusprosessia tarkastelevia viitekehyksiä ovat ’rakentamisen joh-
tamisen kolme osaa’ (Bertelsen & Koskela 2002), ’seitsemän virran’-malli (Koskela 
2000), ’kolmen tyypin malli’ (Ballard et al. 2002) sekä Dave et al. (2008) luoma kolmi-
osainen malli. 
Empiirisessä tutkimuksessa tunnistettiin prosessien käyttöönottoon ja soveltamiseen liit-
tyviä haasteita sekä toimialaan että yrityskohtaiseen kontekstiin liittyen. Toimialalla 
tunnistettiin olevan rakenteellisia että kulttuurillisia esteitä, jotka eivät tue prosessiläh-
töisen toimintatavan käyttöönottoa. Myös teoreettisessa tarkastelussa esiin nousseiden 
toimialan erityispiirteiden nähtiin aiheuttavan haasteita. 
Empiirisessä osuudessa nostettiin esiin lukuisia mielenkiintoisia haasteita, joihin ei tör-
mätty teoreettisessa tarkastelussa. Haasteet jaoteltiin toimiala- ja yrityskohtaisiin haas-
teisiin. Erityisesti toimialan vakiintuneiden toimintatapojen ja tuloksentekoa painottavan 
johtamiskulttuurin sekä toimialan yritysten kokorakenteen nähtiin vaikeuttavan proses-
sijohtamisen käyttöönottoa. Teoreettisesti on tutkittu rakennustoimialan erityispiirteitä 
ja eroavaisuuksia suhteessa muihin toimialoihin (luku 2.5), mutta tutkimukset eivät ase-
ta vaatimuksia projektin tuotantosysteemille tai prosessiajattelulle Dave et al. (2008) 
viitekehystä lukuun ottamatta. Ne toteavat lähinnä erittelemään erityispiirteitä ja niistä 
aiheutuvia epävarmuustekijöitä. 
Empiiriset havainnot vahvistivat toisaalta myös monia teoreettisessa osuudessa havaittu-
ja haasteita (esimerkiksi Salem et al. 2003, s. 168; Ballard et al. 2007, s. 22; Bertelsen 
2007). Ballard et al. (2007) ovat nostaneet esiin urakkamuodon merkityksen tuotannon 
johtamisessa ja prosessien soveltamisessa.  
Työn yksi merkittävimmistä tuloksista on havainto siitä, että hankekohtaisten tekijöiden 
nähtiin määrittävän sen, mikä urakkamuoto soveltuu parhaiten kuhunkin rakennuspro-
jektiin. Hanketta tyypittävät tekijät ja urakkamuoto taas vaikuttavat edelleen siihen, mil-
laisella logiikalla, toimintamallilla tai periaatteella eri avainprosesseja johdetaan. Ra-
kennustuotannon johtamisessa nähtiin oleelliseksi, että vaihtoehtoisista toimintalogii-
koista tai -malleista osattaisiin soveltaa juuri kyseiseen hankkeeseen ja urakkamuotoon 
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sopivinta vaihtoehtoa. Valittu toimintamalli taas määrittelee sopivat prosessit. Tätä ha-
vaintoa ei ole tuotu merkittävästi esiin tieteellisessä tutkimuksessa Ballard et. al (2007) 
tutkimusta lukuun ottamatta. 
Yrityskohtaiset haasteet liittyivät kaikkiin kolmeen työn viitekehyksen elementtiin. 
Keskeisimmät haasteet liittyvät organisaatiokulttuurin muuttamiseen ja johtamiseen. 
Myös esimiestoiminnan ja vaadittavan osaamisen kehittämiseen liittyvät haasteet nousi-
vat vahvasti esille. Useat teoreettisessa tarkastelussa ilmenneet haasteet nousivat esille 
myös empiirisesti, kuten vaadittavan osaamistason nousu (Hammer 1993), siilomaiset 
vanhat mittarit (Harmon 2003) sekä ihmisten johtamisen näkökulma (McCormack & 
Johnsson 2001). 
Toisaalta on mielenkiintoista havaita, että teoreettisen tarkastelun painottamia haasteita 
kuten valtakonflikteja (Hernaus 2008) tai omien hyvien resurssien suojelua ja piilottelua 
(Hammer & Stanton 1999) ei koettu ongelmaksi. Kukaan haastateltavista ei painottanut 
merkittävästi matriisiorganisaation alttiutta intressiristiriidoille tai epäselville raportoin-
tisuhteille. Yksi selitys tälle voi olla se, että prosessilähtöinen toiminta on vielä niin al-
kuvaiheessa, ettei näihin ongelmiin oltu vielä törmätty.  
4.3. Johtamisen ja mittaamisen näkökulma 
Kolmas alatutkimuskysymys liittyi prosessien johtamis- ja mittarointimallin kehittämi-
seen: 
o Millainen prosessien johtamis- ja mittarointimalli Firan tuotantoon tarvi-
taan, jotta tuotannon prosessiorientoituneisuus ja toiminnan tehokkuus 
kasvavat? 
 
Prosessilähtöistä johtamista ja mittaamista tarkasteltiin luvussa 2.3. Mittaaminen ja joh-
taminen on yksi keskeisimmistä ja tutkituimmista prosessilähtöisyyden elementeistä. 
Kuten Tenner ja DeToro (1997) ovat todenneet, mittaaminen mahdollistaa muutosten 
vaikutusten arvioinnin, toiminnan ohjaamisen sekä toiminnan kehittämisen. 
Tutkimuksen empiria osoitti, että tuotannon nykyinen mittausjärjestelmä keskittyy pit-
kälti vielä taloudellisten tunnuslukujen ja lainsäädännöllisten velvoitteiden raportointiin 
ja seurantaan. Nykyisten mittareiden ei koettu mittaavan vielä prosesseja. Mittausjärjes-
telmän kehittämistarpeet ja tärkeys oli kuitenkin tunnistettu. Toisaalta mittausjärjestel-
män kehittämistä ei pidetty kovin kriittisenä, sillä sen nähtiin kehittyvän prosessien 
vahvistumisen ja kehittämisen kautta. Haastateltavat samaistivat prosessilähtöisen toi-
minnan yrityksen toimintajärjestelmään ja yhtenäisen toimintatavan käsitteeseen. Pro-
sessijohtamisen teoria oli tuttua muutamille haastateltaville. Prosessilähtöisen toiminnan 
nähtiin tarkoittavan toiminnan mallintamista sekä yrityksen prosessien, mallipohjien ja 
ohjeiden noudattamista. Vastauksissa korostuivat Skrinjarin et al. (2010. s. 7) määritte-
lemät prosessiorganisaation kulttuurin ja prosessien määrittelyn sekä dokumentoinnin 
  97
elementit. Muut elementit, kuten esimerkiksi prosessiorganisaation rakenne, markki-
naorientoituneisuus ja toimittajanäkemys jäivät vähäisemmälle huomiolle. 
Osa haastateltavista nosti esiin myös prosessien integroinnin ja tuotannon prosessien 
tarkastelun kokonaisuutena. He puhuivat tuotantosysteemistä sekä Last Plannerista, joka 
on keskeinen prosesseihin perustuva rakentamisen tuotannonohjauksen malli. Prosessi-
lähtöisyyden ymmärrettiin selkeästi liittyvän systeemiseen ajatteluun, joka tarkastelee 
yksittäisten prosessien sijasta koko työmaan tuotantosysteemiä. 
Suorituskyvyn mittaamisessa on korostettu yhä enemmän tasapainotettuja mittaristoja ja 
laaja-alaisia näkökulmia (esimerkiksi Kueng 2000; Norton & Kaplan 1996). Tuotannon 
nykyiset mittarit mittasivat taloudellisten tunnuslukujen lisäksi myös asiakasnäkökul-
maa. Kuengin (2000, s. 73) suorituskyvyn mittaamisen viitekehykseen nähden tuotan-
non johtamisesta puuttuu vielä työntekijä-, yhteiskunta- ja innovaationäkökulman mitta-
rit. Mittaamisen tavoitetilaa määriteltäessä korostettiin etenkin henkilöstön osaamisen 
kehittymisen seurantaa ja mittaamista. Näkökulmien lisäksi mittareiden tulisi mitata se-
kä kvantitatiivisia että kvalitatiivisia näkökulmia. Tasapainotetut mittaristot nähtiin 
luontevana osana mittariston kehitystä. 
Johtamisen näkökulmasta perinteisen hierarkkisuuden nähtiin olevan luovuttava taho, 
jolloin johtamisen painopisteen tulisi siirtyä prosesseihin ja kokonaisuuksien optimoin-
tiin yksittäisten tehtävien tai toimintojen sijasta. Esimiestoiminta ja operatiivinen tuo-
tannon johtaminen tapahtuu funktionaalisen linjaorganisaation kautta, kun taas horison-
taalinen prosessiohjaus tapahtuvan avainprosessinomistajien avulla. Johtamis- ja ohja-
usmalli on lähellä Hernauksen (2008, ss. 8–9) kuvailemaa matriisiorganisaatiota, jossa 
on funktionaalinen ulottuvuus sekä prosessiulottuvuus.  
Olemassa olevaan tutkimukseen peilattuna suorituskykymittariston valinnassa ei koros-
tettu yritystavoitteiden lisäksi muita mittariston valintaan vaikuttavia voimia. Esimer-
kiksi Kuengin (2000, s. 76) mallin mukaan prosessien tavoitteisiin vaikuttavat kilpaili-
jat, yritystason tavoitteet sekä sidosryhmät. Prosessien tavoitteisiin vaikuttavat myös 
taloudellinen, teknologinen, sosiaalinen ja lainsäädännöllinen ympäristö, jotka tulisi nä-
kyä myös prosessien suorituskykymittaristoissa. Empiirisessä osuudessa mainittiin lä-
hinnä muutamien sidosryhmien sekä lainsäädännöllisten velvoitteiden asettamat mit-
taamis- ja raportointitarpeet. Tuotannon mittaamisessa ja johtamisessa on vielä selkeästi 
sisäinen fokus; esimerkiksi asiakasnäkökulmaa ja asiakasarvoa korostettiin kyllä haas-
tatteluissa, mutta prosesseissa ja järjestelmissä se ei näkynyt yhtä merkittävästi. Asia-
kastarpeiden ja vaatimusten tunnistaminen prosesseittain on keskeinen kehittämisen nä-
kökulma liitteiden 5, 6 ja 7 työkaluissa. Tuotannossa mitattiin kuitenkin jo vakioidusti 
asiakastyytyväisyyttä ja mittausdata oli osana johtamista. Asiakasnäkökulma on vahvis-
tunut ja kehittynyt tuotannossa merkittävästi tuotantoverstas-konseptin avulla, mikä 
koostuu erilaisista vuorovaikutteisista, asiakastarpeet huomioon ottavista fasilitoiduista 
tilaisuuksista.  
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4.4. Kehittämiseen liittyvät näkökulmat 
Neljäs alatutkimuskysymys tarkasteli sitä, miten prosessilähtöisyyden ja organisaation 
kehittymistä voidaan arvioida: 
o Miten yrityksen prosessilähtöisyyden kehittymistä ja kypsyyttä voidaan 
arvioida? 
 
Prosessien ja prosessijohtamisen kypsyyden tarkasteluun on kehitetty lukuisia erilaisia 
malleja ja viitekehyksiä, jotka tarjoavat työkaluja toiminnan kehittämiseen ja kypsyyden 
arviointiin (luku 2.4). Kypsyysmallit ovat pääosin erilaisia portaikkomalleja, joissa seu-
raavalle kypsyystasolle siirtyminen vaatii, että edellisen tason vaatimukset on täytetty. 
Kypsyysmallit olettavat, että korkeampi kypsyystaso korreloi organisaation tehokkuu-
teen ja suorituskykyyn. 
Empiirinen aineisto osoitti, että tuotannon eri prosessien kypsyystasot vaihtelevat mer-
kittävästi. Tuotannossa on osa-alueita, jotka nähtiin hyvin vakioiduiksi ja johdetuiksi 
mittaristojen avulla. Toisaalta taas tiettyjen osa-alueiden kypsyyden koettiin olevan vas-
ta alhaisimmilla kypsyystasoilla. 
Tulosten tarkastelussa on mielenkiintoista verrata empiirisessä osiossa havaittuja haas-
teita sekä puutteita eri kypsyysmallien kuvauksiin alhaisen sekä korkean kypsyyden 
piirteistä. Haastateltavat tunnistivat ja kuvailivat selkeästi, mitkä ominaispiirteet ja teki-
jät kuuluvat alhaiselle kypsyystasolle ja mitkä korkealle kypsyystasolle.  
Kypsyystason kehittäminen nähtiin edellytyksenä yrityksen strategialle ja skaalautumis-
kyvyn kehittämiselle. Tuotannossa on havaittavissa jo selkeitä piirteitä sisäisten toimin-
tojen välisestä vuorovaikutuksesta ja integroinnista. Avainprosessien omistajien välillä 
pidettiin säännöllisiä koordinointipalavereita, joilla varmistetaan prosessien välinen yh-
teistyö ja prosessinäkökulman kehitys. Myös tuotannon suuntaamispäivät ja tuotanto-
verstaat ovat hyviä esimerkkejä prosessien ja työmaiden välisen yhteistyön sekä asia-
kaslähtöisyyden vahvistumisesta ja kehittymisestä. Myös tietyt lean-työkalut, kuten A3-
ongelmanratkaisumenetelmä ja Last Planner on selkeästi omaksuttu osaksi toimintaa – 
ainakin tietyillä työmailla. Toisaalta todetut puutteet prosessien määrittelyssä, prosessi-
kurissa ja yhtenäisessä toimintatavassa sekä prosessimittaristoissa on korjattava kaikilla 
osa-alueilla, jotta organisaation kypsyys kehittyy.  
Kypsyysmallien korkeammilla tasoilla prosessit mukautuvat projektikohtaisiin vaati-
muksiin (CMMI-malli) ja ovat proaktiivisia (BPMM-malli). Yhdeksi keskeisimmäksi 
puutteeksi nostettiin se, että yrityksen toimintajärjestelmä ei vielä huomioi urakkamuo-
to- ja hanketyyppikohtaisia eroavaisuuksia. Tuotannon prosessit eivät siten vielä mu-
kaudu projektikohtaisiin vaatimuksiin. Korkea prosessilähtöisyyden kypsyys tarkoittaa 
myös sitä, että yritys integroi prosessinsa ja tekee tiivistä yhteistyötä ulkoisten sidos-
ryhmien, kuten toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Haastatteluissa nostettiin esiin toimit-
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tajien kytkeminen hankinnoissa organisaation prosesseihin sekä kytkeytyminen asiak-
kaan prosesseihin, mutta nämä näkökulmat eivät vielä näkyneet konkreettisesti nykyi-
sessä toimintajärjestelmässä. 
4.5. Kehityspolku ja ratkaisusuositukset  
Tutkimuksen ratkaisu-ehdotukset (luku 3.4) vastaavat toiseen päätutkimuskysymykseen, 
joka muotoiltiin seuraavasti: 
o Millaisilla askelilla ja toimenpiteillä tuotannon organisaatiota lähdetään 
muuttamaan prosessilähtöisemmäksi? 
 
Puuteanalyysin perusteella on määritelty kehityspolku, jonka toimenpiteiden avulla tuo-
tannon prosessilähtöisyyttä voidaan syventää. Taulukkoon 15 on kuvattu merkittävim-
mät kehitettävät toimenpiteet sekä näkemys toimenpiteiden aikataulutuksesta. 
Taulukko 15. Kehityspolku prosessilähtöisen toimintamallin edistämiseksi 
 
Kehityspolun toimenpide-ehdotukset on laadittu nyky- ja tavoitetilan analyysin perus-
teella. Taulukkoon on kerätty kriittisimmät ja olennaisimmat puutteet ja kehityskohdat. 
Toimenpiteet edustavat kaikkia viitekehyksen kolmea näkökulmaa. Monet toimenpiteis-








































































Firan koulutusmallin ja perehdytyksen kehittäminen























Avainprosessinomistajien nimeäminen ja tehtävänkuvien määrittely
Prosessitiimien ja kehitysryhmien nimeäminen ja tehtävänkuvien määrittely
Avainprosessien välisen yhteistyömallin luominen ja integroivan 
päätöksentekomenettelyn kehittäminen
Prosessien tavoitteiden viemien osaksi henkilöstön tuloskortteja ja 
kannusjärjestelmiä
Prosessilähtöistä organisaatiokulttuuria tukevan mittausjärjestelmän ja 
raportointivaatimusten määrittäminen eri tasoilla
Työmaan raportointivaatimusten ja -järjestelmien kehittäminen.
Auditointikäytäntöjen ja vastuiden määrittäminen (sisäiset auditoinnit, ulkoiset)
Firalaisen, yhtenäisen projektin tuotantosysteemin määrittäminen ja viestintä
Vuorovaikutusta lisäävien johtamis-, kokous- ja palaverikäytäntöjen kehittäminen 
Prosessilähtöisyyden ja lean-osaamisen kouluttaminen
Tehtävänkiertojen käyttöönotto
Tuotannon prosessien ja tuotantosysteemin kehittäminen urakkamuoto- ja 
hanketyyppikohtaisesti




Toiseen päätutkimuskysymykseen voidaan vastata tiivistetysti esitetyn kehityspolun 
toimenpiteillä ja tehtävillä: 
Organisointi: 
 Avainprosessinomistajien nimeäminen ja tehtävänkuvien määrittely 
 Prosessitiimien ja kehitysryhmien nimeäminen ja tehtävänkuvien määrittely 
 Avainprosessien välisen yhteistyömallin luominen ja integroivan päätöksente-
komenettelyn kehittäminen 
 Tehtävänkiertojen käyttöönotto 
 Vuorovaikutusta lisäävien johtamis-, kokous- ja palaverikäytäntöjen kehitys 
 
Mittaaminen ja johtaminen: 
 Prosessien tavoitteiden viemien osaksi henkilöstön tuloskortteja ja kannusjärjes-
telmiä 
 Prosessilähtöistä organisaatiokulttuuria tukevan mittausjärjestelmän ja raportoin-
tivaatimusten määrittäminen eri tasoilla 
 Työmaan raportointivaatimusten ja -järjestelmien kehittäminen. 
 Auditointikäytäntöjen ja vastuiden määrittäminen (sisäiset auditoinnit, ulkoiset) 
 
Kehittäminen ja koulutus: 
 Esimiestyön kuvaaminen ja vaatimusten määrittäminen  
 Firan koulutusmallin ja perehdytyksen kehittäminen. 
 Tuotannon osaamisen kehittäminen, seuranta- ja mittausmallin luominen 
 Prosessilähtöisyyden ja lean-osaamisen kouluttaminen 
 Tuotannon prosessien ja tuotantosysteemin kehittäminen urakkamuoto- ja han-
ketyyppikohtaisesti 
 Firalaisen, yhtenäisen projektin tuotantosysteemin määrittäminen ja viestintä 
 
Lista ei ole täydellinen tai kattava, mutta se kuvaa tutkimuksen perusteella havaittuja 
puutteita ja niiden korjaamiseksi tehtäviä toimenpiteitä. Osa tehtävistä kuvaa myös ke-
hitettävää aihetta tai kokonaisuutta, jolloin ne vaativat myös konkreettisempaa jatko-
määrittelyä.  
Luvussa 3.4 esitettiin konkreettisia ratkaisu- ja toimenpide-ehdotuksia prosessilähtöi-
semmän tuotannon johtamis- ja toimintamallin kehittämiseksi työn viitekehyksen näkö-
kulmista. Tuotannon ja avainprosessien organisoinnista on kuvattu ehdotus luvussa 
3.4.1. Funktionaalisten roolien tehtävänkuvat ja vastuut on kuvattu luvussa 3.4.2. Kehit-
tämisen ja prosessitiimien organisointi sekä tuotannon johtamiskäytännöt ovat luvussa 
3.4.3. Tuotannon suorituskyvyn ja prosessien mittaamiseen liittyviä havaintoja ja ehdo-
tuksia on kuvattu luvussa 3.4.4. 
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5. PÄÄTELMÄT 
5.1. Työn tieteellisen kontribuution arviointi 
Teoreettisessa tarkastelussa huomattiin, että prosessilähtöisyyttä on tutkittu useista eri 
näkökulmista, kuten johtamisen, organisaatiorakenteen, mittaamisen tai kypsyysmallien 
näkökulmasta (esimerkiksi Davenport 1993; Hammer & Champy 1993; Hammer & 
Stanton 1999; Hammer 2007; McCormack 2001; Škrinjar et al. 2003, Vanhaverbeke & 
Torremans1998). Tutkijat ovat esittäneet yleispäteviä malleja ja havaintoja prosessiläh-
töisyyden eri elementeistä toimialasta riippumatta. Rakennusalan kontekstissa prosessi-
lähtöisyyttä on sitä vastoin tutkittu hyvin vähän. Lindfors ja Leiringer (2002) ja Lind-
fors (2003) näyttäisivät olevan harvoja tutkijoita, jotka ovat tutkineet Ruotsissa raken-
nustuotannon organisointia prosessilähtöiseksi. Työn tieteellinen kontribuutio liittyy 
prosessijohtamisen teoreettisten mallien ja viitekehyksien soveltamiseen rakennusalan 
käytöntöihin sekä peilaamisen rakennusalan kontekstissa tehtyyn tutkimukseen. 
Työn keskeisimpänä kontribuutiona on malli avainprosessien organisoinnista ja integ-
roinnista organisaation tuotannon johtamiseen. Malli sisältää kokous- ja palaverikäytän-
nöt sekä määrittelee horisontaaliset ja vertikaaliset ohjausmekanismit. Malli kuvaa 
konkreettisen esimerkin siitä, miten funktionaalinen linjaorganisaatio ja esimiestoiminta 
kytketään horisontaaliseen prosessiohjaukseen ja prosessien kehittämiseen. Malli mää-
rittelee myös mekanismit prosessien kehittämiseen, operatiivisen toiminnan kytkemi-
seen sekä avainprosessien väliseen koordinointiin. Vaikka malli on luotu yksittäisen 
kohdeyrityksen toimintaympäristöön sopivaksi, sen periaatteita ja ajatuksia voidaan so-
veltaa muissa organisaatioissa ja jopa muilla toimialoilla. 
Työn keskeisenä kontribuutiona voidaan nähdä myös näkemys siitä, miksi prosessiläh-
töisen toiminnan kehittäminen ja prosessien soveltaminen on haastavaa rakennusalalla. 
Tutkimuksen keskeisenä tuloksena on havainto siitä, että rakennusalalla on monia toi-
mialaan liittyviä rakenteellisia ja kulttuurillisia ominaispiirteitä, jotka eivät tue prosessi-
lähtöistä toimintamallia. Tieteellisesti on tutkittu rakentamisen erityispiirteitä sekä lean-
rakentamisen yleistymisen haasteita. Empiirisen osion havainnot vahvistivat myös ai-
empaa akateemista tutkimusta (esimerkiksi Bertelsen 2003; Salem et al. 2003; Siikanen 
2009) rakennusalan ja teollisen toiminnan eroavaisuuksista.  
Työn tieteelliseksi kontribuutioksi voidaan nähdä myös se, että siinä luotiin kohde-
yritykselle tuotannon toiminta- ja johtamismalli, joka tukee prosessilähtöisyyden kehit-
tämistä ja huomioi eri prosessilähtöisyyden elementit. Toiminta- ja johtamismalli tar-
kastelee tuotannon prosessilähtöistä johtamista työn viitekehyksen kolmesta dimensios-
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ta; kehittämisen, organisoinnin sekä mittaamisen ja johtamisen näkökulmasta. Toimi-
alan tuotannon johtamisen tutkimus näyttäisi painottuvan pitkälti tuotantosysteemin eri 
osa-alueiden, kuten aikataulunhallinnan, suunnittelunohjauksen tai laadunhallinnan ke-
hittämiseen. Esimerkiksi rakentamisen prosessijohtamisen ja lean-rakentamisen merkit-
tävimmät tutkijat (muun muassa Ballard 2000, Koskela 1992; 1997; 2002; Howell 
1999; Bertelsen 2007) ovat keskittyneet lean-tuotantojärjestelmän ja erilaisten leania 
tukevien teknologioiden ja työkalujen, kuten esimerkiksi Last Planner-järjestelmän ja 
tietomallinnuksen tutkimiseen. Nämä tutkimukset keskittyvät pitkälti yksittäisen avain-
prosessin tai teknologian soveltamiseen sekä tuotantosysteemiin kehittämiseen. Ne eivät 
siten tarkastele sitä, miten yksittäisen organisaation koko tuotanto tulisi organisoida ja 
millaisia muutoksia prosessilähtöisyyden syventäminen vaatii organisaatiorakenteessa, 
työnkuvissa, mittaamisessa ja vastuissa. 
5.2. Työn kontribuutio käytännön liikkeenjohdolle ja tu-
losten arviointi suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin   
Tutkimukselle asetettiin yrityksen kehittämisen ja tuotannon johtamisen näkökulmasta 
tavoitteet, joiden perusteella muodostettiin tutkimuskysymykset. Tutkimuksen tavoitteet 
voidaan tiivistää seuraaviin kolmeen tavoitteeseen: 
1. Ymmärtää, mitä prosessilähtöinen toimintatapa tarkoittaa Fira Oy:n tuotantoym-
päristössä ja miten Firan tuotanto organisoidaan prosessijohtamisen mallin mu-
kaiseksi yrityksen liiketoimintaympäristö huomioiden. 
2. Tunnistaa teoreettisen tarkastelun ja empirian perusteella, mitä muutos- ja kehi-
tystarpeita Firan tuotannossa on prosessiorientoituneen toiminnan organisoimi-
seksi.  
3. Luoda toiminta- ja johtamismalli sekä kehityspolku, jonka avulla voidaan kehit-
tää tuotannon tehokkuutta ja toiminnan prosessilähtöisyyttä. 
 
Ensimmäinen tavoite liittyi ymmärryksen lisäämiseen prosessilähtöisestä toimintatavas-
ta ja sen soveltamisesta organisaation tuotantoympäristöön. Tutkimuksen teoreettinen 
tarkastelu (luku 2) keskittyi ensimmäisen tavoitteen saavuttamiseen.  Prosessilähtöisen 
toiminnan akateeminen tutkimus esitteli eri prosessilähtöisyyden elementtejä ja määri-
telmiä, jotka tiivistettiin työn viitekehyksen dimensioihin. Viitekehyksen dimensioiden 
määrittelyllä vastattiin siihen, mitä prosessilähtöinen toimintatapa tarkoittaa organisaa-
tiorakenteessa, mittaamisessa ja johtamisessa sekä toiminnan kehittymisessä. Rakenta-
misen toimialaan liittyvällä tutkimuksen tarkastelulla lisättiin ymmärrystä siitä, mitä 
prosessilähtöinen ajattelu tarkoittaa rakentamisen toimialalla. Tätä täydennettiin empii-
risen osuuden (luku 3) haastatteluilla, jossa haastateltavat määrittelivät oman näkemyk-
sensä prosessilähtöisestä toimintatavasta. 
  103
Työn tuloksena määriteltiin tuotannon nyky- ja tavoitetilat prosessilähtöisyyden ele-
menttien näkökulmasta, jonka perusteella laadittiin puuteanalyysi (luvut 3.2 ja 3.3). 
Teemahaastatteluilla ja teoreettisella tarkastelulla kartoitettiin myös prosessilähtöisyy-
den kehittämiseen liittyviä haasteita ja esteitä (luku 3.5). Puuteanalyysi- ja kuvatut haas-
teet vastasivat toiseen työlle asetettuun tavoitteeseen. Puuteanalyysi voidaan nähdä apu-
na tuotanto- ja kehitysjohtajalle tuotannon kehitystoimenpiteiden määrittelyssä ja seu-
rannassa. Työssä määriteltiin myös tuotannon johtamisen kokous- ja palaverikäytännöt, 
jotka määrittelevät ja täsmentävät sekä horisontaalisen prosessiohjauksen että vertikaali-
sen operatiivisen ohjauksen käytännöt. 
Työn toiseen ja kolmanteen tavoitteeseen vastattiin ratkaisuehdotuksilla, jotka laadittiin 
teoreettisen ja empiirisen tarkastelun perusteella (luku 3.4). Työn tuloksena syntyi ehdo-
tus tuotannon avainprosessien organisoinnista ja kytkennästä tuotannon johtamiseen. 
Malli toimii esimerkkinä, joka helpottaa johtoa jatkotoimenpiteiden suunnittelussa ja 
tuotannon organisoinnissa.  
Toimialan erityispiirteiden ja haasteiden tunnistaminen toi ymmärrystä yrityksen joh-
dolle siitä, mihin näkökulmiin tulee kiinnittää erityistä huomiota. Toimialakohtaiset 
haasteet koskettavat myös muita rakennusliikkeiden liikkeenjohtajia, ne ovat sidoksissa 
toimialan kulttuuriin ja nykyisiin hankemalleihin. Myös monet yrityskohtaiset haasteet 
ovat sellaisia, joihin törmätään muissakin toimialan organisaatiossa.   
Kriittisesti arvioituna voidaan todeta, että työn tuloksena esitetyt havainnot ja mallit ei-
vät ole kattavia. Niissä on puutteita ja aukkoja, ne eivät ole täydellisiä kuvauksia toi-
minta- tai johtamismalleista, mutta ne auttavat yrityksen johtoa viestimään ja keskuste-
lemaan tuotannon kehittämisestä. Työn tulokset eivät myöskään varmasti huomioi kaik-
kia toimintaympäristön asettamia vaatimuksia tai prosessilähtöisyyden kehittämisessä 
ilmeneviä haasteita. 
Tutkittava aihekokonaisuus on niin laaja ja moniulotteinen, ettei siihen voida vastata 
kattavasti. Työ tarjoaa kuitenkin erään vastauksen tutkimuskysymyksiin ja työn tavoit-
teisiin valituista prosessilähtöisyyden näkökulmista. Osana työn tulosten tarkastelua on 
todettava, että mielestäni organisointiin liittyvissä näkökulmissa päästiin konkreetti-
semmalle tasolle kuin mittaamiseen ja johtamiseen liittyvissä näkökulmissa. Tutkimus-
kysymykset onkin hyvä nähdä enemmän analyysin ja tarkastelun näkökulmina, joiden 
käsittelyn syvyys vaihtelee osa-alueittain. Jokaisen työn viitekehyksen näkökulman jat-
kokehittäminen ja konkretisoiminen vaatisi lisätutkimusta. 
5.3. Tutkimuksen rajoitteet ja virhemahdollisuudet 
Tutkimuksen merkittävimmät rajoitteet ja virhemahdollisuudet liittyvät käytettyyn tut-
kimusmenetelmään, case-tapauksen ja toimialan valintaan sekä tutkijan rooliin. Rajoit-
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teet voidaan jakaa kahteen ryhmään; tutkimuksen reliabiliteettiin ja validiteettiin. Tut-
kimuksessa on tunnistettu seuraavat rajoitteet ja virhemahdollisuudet: 
Rajoite 1: tutkimusmenetelmä: Työn tutkimus on tapaustutkimusta, jonka heikkoutena 
pidetään kapea-alaisuutta, tulokset eivät välttämättä ole yleistettävissä. Aineisto kerät-
tiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla sekä muutamasta aihepiiriä käsittelevästä 
dokumentista, jolloin muita aineistonkeruumenetelmiä ei käytetty. Useat rinnakkaiset 
aineistonkeruumenetelmät parantavat tutkimuksen reliabiliteettia. Teemahaastattelujen 
teemat määriteltiin tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen näkökulmiin sopi-
vaksi, jolloin on mahdollista, että jokin olennainen teema on jäänyt vähälle tarkastelulle 
ja haastattelurunko on ohjannut keskustelua. Haastattelurungossa oli vapaan keskustelun 
osio, joka antoi mahdollisuuden puuttuvien teemojen huomiointiin. Haastattelurunko 
laadittiin Voss et al. (2002, s. 205) suosituksen mukaisesti siten, että alussa oli vapaam-
pia aihepiiriin johdattelevia kysymyksiä, jonka jälkeen loppupuolella oli yksityiskohtai-
set kysymykset.  
Haastateltavat valittiin tapaustutkimukselle tyypillisellä harkintaotannalla yrityksen 
avainhenkilöstöstä, jolloin on mahdollista, että haastatteluista on jäänyt pois tiettyjä nä-
kökulmia. Työn haastateltavat valittiin Morse et al. (2002, s. 18) suosituksen mukaisesti 
sen mukaan, kenellä on paras tieto ja osaaminen tutkimuksen aihealueesta kohdeorgani-
saatiossa. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin samat peruskysymykset, mikä parantaa da-
tan reliabiliteettia. Toisaalta on hyvä huomioida, että haastateltavat ovat alttiita subjek-
tiivisiin tulkintoihin, jonka lisäksi heillä voi olla aihepiiriin liittyviä ennakkoluuloja 
(Voss et al. 2002, s. 206). 
Tutkimusmenetelmän voidaan nähdä rajoittavan myös tutkimuksen validiteettia eli sitä, 
kuvaako tutkimus todella juuri sitä ilmiötä, jota sen väitetään tutkivan (Gummeson 
2000, s. 185) Kvalitatiivisen tutkimuksen eräänä merkittävänä haasteena onkin pidetty 
usein validiteetin osoittamista (Grönfors 1982, s. 173). Grönforsin mukaan (1982, s. 
173) validiteetti voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Yin (1994, s. 35) on 
määritellyt sisäisen ja ulkoisen validiteetin lisäksi vielä käsitteellisen validiteetin käsit-
teen, joka tarkoittaa haastattelututkimuksessa sitä, että kysymykset tarkastelevat tulkit-
tuna sitä asiaa, jota halutaan mitata. Sisäistä validiteettia on tutkimuksessa, jossa eri teo-
reettisten ja käsitteellisten määritteiden suhde toisiinsa on looginen (Grönfors 1982). 
Sisäistä validiteettia pyrittiinkin parantamaan termien ja määritelmien kattavalla määrit-
telyllä työn alussa. 
Rajoite 2: kohdeyrityksen erityispiirteet ja toimiala: Tutkimus koskee vain yhtä kohde-
organisaatiota yhdeltä toimialalta, jolloin tulosten yleistäminen ja mallin monistettavuus 
on rajoitteellista (Voss et al. 2002, s.201). Yin (2009) mukaan yksittäisen tapaustutki-
muksen perusteella tehdyt johtopäätökset ja vertailut toisiin tutkimuksiin ovat haavoit-
tuvaisempia kuin useamman casen perusteella tehdyt päätelmät. Useamman casen tut-
kimuksilla on korkeampi ulkoinen validiteetti (Voss et al. 2002, s. 211). Tutkimuksen 
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tulokset ja toimenpide-ehdotukset on laadittu kohdeyrityksen tuotannon toimintaympä-
ristöön sopivaksi. Lisäksi kohdeorganisaatio toimii vain Suomessa. Rakentaminen on 
lainsäädännöllisistä ja kulttuurillisista syistä hyvin paikallista. Esimerkiksi kulttuurilli-
set ja maakohtaiset eroavaisuudet rajoittavat tulosten yleistämistä, etenkin kun näiden 
tekijöiden vaikutus ei ole tiedossa. Aihepiiriin liittyvä teoreettinen tutkimus on taas to-
teutettu pääosin Yhdysvalloissa, Pohjoismaissa, Keski-Euroopassa ja Britanniassa, jol-
loin ne eivät ota huomioon maakohtaisia kulttuurieroja tai lainsäädännöllisiä vaatimuk-
sia sekä piirteitä. 
Rajoite 3: tutkijan rooli ja subjektiiviset tulkinnat aineistosta: Tutkija on tulkinnut haas-
tatteluaineistoa oman subjektiivisen näkemyksensä ja aiemman tutkimuksen perusteella. 
Tämä mahdollistaa sen, että tutkija tekee analyysivaiheessa tulkintoja, joille ei ole riit-
tävää empiiristä perustetta. Aineiston tulkintaan liittyviä riskejä pyrittiin vähentämään 
haastatteluiden nauhoittamisella ja litteroinnilla. 
Anttilan (2000) mukaan myös tutkijan oma subjektiivisuus vaikuttaa tulosten arvioin-
tiin. Tutkimuksen tekijä työskentelee tutkittavassa organisaatiossa. Tämä aiheuttaa haas-
teita objektiiviselle havainnoinnille, mikä on keskeinen työn rajoite. Objektiivisuuden 
säilyttämiseksi työtä on luetettu aihepiiriä tuntemattomalla taholla. Tutkittavan ilmiön 
syvällinen tunteminen voidaan nähdä toisaalta tulkintaa rikastuttavana asiana. 
Edellä käsitellyn sisäisen validiteetin lisäksi Grönfors (1982, ss. 173–174) sekä Yin 
(1994, s. 35) määrittelevät ulkoisen validiteetin, joka ilmaisee teoreettisten johtopäätös-
ten ja empiirisen aineiston välisen suhteen. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston validi-
teetti voidaan tarkistaa päättelyn avulla. Haastattelututkimuksessa aineistoa pidetään 
ulkoisesti validina, kun haastateltava on antanut totuudenmukaisia tietoja kyseisestä asi-
asta (Grönfors 1982, s. 174). Tutkimuksen ulkoista validiteettia arvioitaessa tulee huo-
mioida, että haastateltavat ovat tienneet tutkimuksen tuloksien olevan julkista, mikä on 
voinut rajoittaa kriittisimpien näkemysten ilmaisemista.  
Validiteetin lisäksi tutkimuksen virhemahdollisuuksia arvioidessa tulee huomioida re-
liabiliteettiin liittyvät näkökulmat. Anttilan (2000) mukaan laadullisessa tutkimuksessa 
reliabiliteetilla tarkoitetaan aineiston käsittelyn ja analyysin luotettavuutta. Anttilan 
(2000) mukaan tapaustutkimuksessa reliabiliteetin vaatimus ymmärretäänkin usein vaa-
timukseksi analyysin toistettavuudessa. 
Tutkimuksen reliabiliteettia on pyritty parantamaan systemaattisella aineiston luokitte-
lu- ja analyysitavalla. Analyysin arvioitavuutta ja uskottavuutta on pyritty parantaman 
runsailla sitaateilla ja viittauksilla haastatteluaineistoon. Voss et al. (2002, s. 206) totea-
vat myös, että useamman metodin yhdistäminen, triangulaatio, parantaisi aineiston re-
liabiliteettia.   
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5.4. Jatkotutkimusaiheet  
Työn tulokset ja tutkimukseen liittyvät rajoitteet herättivät useita mielekkäitä jatkotut-
kimusaiheita: 
 Kehitetyn johtamis- ja toimintamallin soveltuvuuden testaaminen muissa 
toimialan organisaatioissa. Työssä kehitetty rakennustuotannon toiminta- ja 
johtamismalli on rakennettu kohdeorganisaation strategian, tavoitteiden ja ole-
massa olevien resurssien perusteella toimintaympäristöön soveltuvaksi. Raken-
nusliikkeet organisoivat tuotantonsa usein hanketyyppien mukaisesti eri yksi-
köihin, esimerkiksi toimitila- ja asuntorakentamiseen. Mallin testaaminen eri-
lasisissa toimintaympäristöissä lisäisi ymmärrystä prosessilähtöisestä toiminnan 
organisoinnista sekä prosessijohtamiseen liittyvistä haasteista. 
 Kypsyysmallin kehittäminen rakennusalalle, joka huomioi toimialakohtai-
set erityispiirteet ja prosessijohtamisen haasteet. Esitellyt kypsyysmallit ovat 
yleisiä prosessijohtamisen kypsyysmalleja, jotka eivät ota huomioon toimiala-
kohtaisia eroja ja vaatimuksia. Toimialakohtaisen kypsyysmallin kehittäminen 
tarjoaisi erityisen mielenkiintoisen jatkotutkimusaiheen. 
 Hanketyyppien ja urakkamuotojen vaikutus vaadittavaan osaamiseen, 
kriittisiin menestystekijöihin sekä prosessien soveltamiseen. Rakennusalan 
urakkamuotoja koskevassa tutkimuskentässä on tehty erilaisia vertaluja urakka-
muotojen välillä, jossa pohditaan eri urakkamuotojen välisiä eroja. Toimialalla 
ei ole tehty tiettävästi syvällistä tutkimusta esimerkiksi siitä, miten eri urakka-
muodot ja hanketekijät vaikuttavat tuotantojärjestelmän vaatimuksiin, kuten pro-
sesseihin, työkaluihin ja ihmisiin. 
 Havaittujen yrityskohtaisten prosessilähtöisyyden kehittämisen haasteiden 
ja puutteiden yleistettävyys. Havaitut haasteet ja puutteet koskevat kohde-
yrityksen tuotantoa. Vastaavia haasteita ja puutteita tulisi kartoittaa myös mui-
den prosessilähtöisten rakennusliikkeiden tuotannossa.  
 Prosessilähtöisen mittariston kehittäminen kohdeyrityksen tuotannon 
avainprosesseille. Prosessimittariston määrittely avainprosesseittain tavoitteista 
lähtien on mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe. Kohdeyrityksen tuotannon 
avainprosesseille tulee myöhemmin kehittää yrityksen strategiasta ja tavoitteista 
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LIITTEET (7 kpl) 
LIITE 1: Teemahaastattelurunko 
Taustoittavat kysymykset: 
 Mikä on roolisi ja työnkuvasi Firassa? 
 Kauanko olet toiminut Firassa, kauanko rakennusalalla? 
 Mistä näkökulmasta tarkastelet Firan tuotannon kehittämistä (ts. mikä on roolisi Fi-
ran tuotannossa ja erityisesti sen kehittämisessä) 
 
Firan tuotannon nykytila prosessilähtöisyyden näkökulmasta: 
 
 Miten kuvailisit Firan tuotannon nykytilaa prosessilähtöisyyden näkökulmasta? 
o Mitkä tuotannon osa-alueet ovat prosessilähtöisyyden näkökulmasta pisimmäl-
lä? 
o Mitkä osa-alueet on määritelty (kuvattu yhtenäinen toimintatapa)? 
o Mitä osa-alueita, prosesseja tai tunnuslukuja mitataan? 
 Missä on puutteita? 
o Mitä osa-alueita puuttuu? 
o Mistä osa-alueista puuttuu osaamista? 
o Mittaaminen: mitä osa-alueita tai näkökulmia ei mitata, joita voitaisiin mitata? 
 Missä kypsyysvaiheessa Firan tuotanto mielestäsi on? Kuvaa nykytila (2013) vs. tavoi-
tetila (2015).  
o 1) Vapaasti kuvailtuna 
o 2) Apuna CMM-mallin portaat 
o 3) SCM-kypsyysmalli. 
 
Firan tuotannon tavoitetila 2015 prosessilähtöisyyden näkökulmasta: 
 
 Miten kuvailisit Firan tuotannon kehittymistä ja sen tavoitteita v. 2015? 
o Organisaatiohierarkia 
o Roolit ja vastuut 
o Työntekijöiden määrä 
o Vaadittava osaaminen 
o Käytetyt IT-järjestelmät 
 Mitkä ovat suurimmat muutokset ja erot Firan tuotannossa v. 2015 verrattuna nykytilan-
teeseen? 
 Mitä uutta osaamista tarvitaan lean-tuotannonohjauksen käyttöönottamiseksi? 
 Mitä etuja prosessilähtöiseen toimintatapaan siirtyminen tuottaisi mielestäsi? 
 Mitä haasteita tai esteitä näet prosessilähtöiseen toimintatapaan siirtymisessä? 
 
Tuotannon avainprosessien johtaminen ja organisointi sekä mittaaminen: 
 
Tuotannon osa-alueiden organisointi 
 Miten Firan tuotannon toimintajärjestelmän vastuut ja osa-alueet tulisi osittaa? 
  
o Mitkä ovat loogiset osa-alueet toimintajärjestelmän osittamiseen ja hahmotta-
miseen? 
 Aiemmin ’työjako’ seuraavasti: hankinta, suunnittelunohjaus, ympäris-
tö ja laatu, työturvallisuus, työmaatoiminta ja aliurakoiden ohjaus. 
 Firassa on perustettu kehitysryhmiä, mm. hankinta, työmaan pyörittä-
minen, työturvallisuus ja suunnittelunohjaus.  
o Mitä toimintajärjestelmästä mielestäsi puuttuu, mitkä ovat kriittisimmät kehi-
tyskohteet? 
 Miten toimintajärjestelmää tulisi kehittää, jotta se tukisi paremmin 
työntekoasi? 
 Onko siellä kuvattu kaikki osa-alueet? 
o Miten Firan prosessiorganisaation vastuut ja toimenkuvat tulisi mielestäsi to-
teuttaa? 
 Mitkä aihe-alueet tarvitsevat avainprosessin omistajan? 
 Montako tasoa tai tehtävänkuvaa tarvitaan: Prosessinomistaja – proses-
sipäällikkö/avainprosessessin omistaja – prosessitiimin jäsen. 
o Miten tuotannon  kehitysryhmät tulisi organisoida? 
o Miten eri osa-alueiden integrointi pitäisi tehdä?  
 Miten varmistetaan prosessien väliset linkitykset? 
 Miten avainprosessien omistajat tekevät yhteistyötä? 
 
Mittarointi ja raportointi: 
 Mitä tuotannon osa-alueita tulisi mitata?  
 Millaisia mittareita tuotantoon tarvitaan? 
o Mitkä ovat mielestäsi työmaan tärkeimmät mittarit ja raportoivat tiedot? 
 Mitkä ovat mielestäsi tärkeimmät mittarit ja tiedot työmaan johtamises-
sa? 
 Mitattavat osa-alueet (talous ja asiakasnäkökulma, oppiminen ja kehit-
tyminen, sisäinen tehokkuus) 
 Esim. kustannustieto, aikataulutietoa, laatupoikkeamatieto (reklamaati-
ot) jne… 
o Mitä osa-alueita toiminnastasi nyt mitataan, mitä pitäisi? (esim. talous-, asiakas-
, oppiminen ja kasvu, tehokkuusnäkökulmat) 
o Mitä tuotannon ja prosessien mittaamisessa pitää mielestäsi huomioida? 
 Esim. mittausdatan saatavuus, tietojen syöttäminen /kerääminen. 
o Millaisia mittareita ja tietoja tarvitset itseohjautuvuuden lisäämiseksi ja oman 
toiminnan arvioimiseksi? 
 Mitä taas esimiehesi haluaa ja tarvitsee (vertikaalinen ohjaus vs. ho-
risontaalinen ohjaus) 
 Millaisella tiedolla voisit arvioida omaa toimintaa ja sen tehokkuutta? 
 Millaisia ohjausmekanismeja (esim. palavereita tai raportointikäytäntöjä tuotantoon tar-
vitaan: kaksi eri näkökulmaa: ns. ’horisontaalinen ohjaus’ (prosessinäkökulma) ja ’ver-
tikaalinen ohjaus’ (normaali esimiesohjaus) 
 
Yhtenäinen Firan toimintatapa 
 Mitä Firan tuotannon yhtenäinen toimintatapa mielestäsi tarkoittaa? 
 Miten eri urakkamuodot vaikuttavat? 
 Miten Firan tuotannon ”yhtenäinen” toimintatapa toteutuu mielestäsi?  
o Missä toimitaan yhtenäisellä tavalla eri työmailla? 
o Missä ei toimita yhtenäisesti? 
o Missä pitäisi toimia, missä ei? Toisin sanoen, mitkä osa-alueet tai asiat pitäisi 
vakioida, mitkä taas ei? 
 Miksi yhtenäinen toimintatapa on välttämätön?  
o Mittaamisen näkökulmasta 
  
o Kehittämisen näkökulmasta 
o Johtamisen näkökulmasta 
o Työntekijän näkökulmasta 
o Liikkeenjohdon näkökulmasta 
 Mikä on mielestäsi toimintajärjestelmän (työohjeiden, mallipohjien yms. ja prosessien 
kuvaamisen) rooli ja merkitys? 
 
Tuotannon prosessien kehittäminen, jatkuvan parantamisen ja oppivan organisaa-
tion mallin luominen : 
 Miten tuotannon kehitystyö pitäisi mielestäsi organisoida? 
o Miten ihmisiä pitäisi osallistaa kehittämiseen? 
o Kehitysprojektit ovat raskaita, tarvitaan myös kevyempi ”jatkuvan parantamisen 
malli”, joka hoituu osana normaalia työnkuvaa 
 Kehitysprojektit vs. jatkuvan parantamisen malli. Isommat muutokset (re-engineering) 
vs. lyhyet muutokset. 
o Esimerkkinä hankintojen organisoituminen (hankinnat ovat organisoituneet  tasoil-
la: hankintakokous – hankinnan kehitysryhmä. 
o Tuotannon kehityspalaverit: työpäälliköt (vertikaali kehitysohjaus) 
o Kehitysryhmien omat palaverit (prosessinäkökulma) 
 Miten tuotannon prosesseja ja muutoksia pitäisi hallita? 
o Kuka käsittelee muutokset ja tekee päätökset? 
o Miten prosessien jalkautus hoidetaan? 
o Mistä ja keneltä muutostarpeet tulevat? 
 
Lopettelukysymykset ja vapaa sana: 
 
 Mikä asia tai teema jäi haastattelusta päällimmäisenä mieleen? 
 Onko mielessäsi jotain, mitä haluaisit sanoa tuotannon kehittämistyön tueksi, jota ei 
vielä ole sanottu? 
 Mikä mietityttääkö tai epäilyttää Firan tuotannon kehittämisessä eniten? 
 Miten näet oman roolisi Firan tuotannon kehittämisessä, onko jotain mitä haluaisit eri-
tyisesti tehdä tai mikä kiinnostaa enemmän? 





LIITE 2: Tuotannon puuteanalyysi 
 





Toimintajärjestelmä kuvaa yksittäisiä projekteja, mutta se ei vielä sovittaudu 
erilaisten projektien tai urakkamuotojen asettamiin vaatimuksiin.  Toistaiseksi 
yrityksestä puuttuu esimerkiksi suunnittelunohjauksen logiikka – toimialalla on 
olemassa vaihtoehtoisia suunnittelunohjauksen malleja, joiden sopivuus määrittyy  
muun muassa hankkeen monimuotoisuuden, koon ja hankemallin perusteella. 
(H3, H4)
Vaihtoehtoisten logiikoiden ja 
toimintamallien kehittäminen 
prosesseille, joista valitaan 




Prosessien määrittelyn, kehittämisen ja muuttamisen pelisäännöt puuttuvat (H8)
Prosessien kehittämismallin ja 
vastuiden määrittely
Tuotannon 'siilomaisuus' ja 
prosessien välisen 
vuorovaikutuksen puute
Tuotannossa on ’siiloja’ sekä työmaiden välillä että prosessien välillä. Prosessien 
välinen vuorovaikutus, integrointi ja tiedonkulku on puutteellista. Tuotantoon 
tarvitaan rinnalle avainprosessien omistajien palaverikäytäntö, jotka vastaavat 
prosessien välisestä integroinnista.  
(H2, H6)
Avainprosessien välisen 







Systemaattinen ja järjestelmällinen tuotannonohjauksenmalli ja tuotantosysteemi 
puuttuu. Ei ole selvää, miten esimerkiksi erilaiset raportit, kokoukset ja palaverit 
liittyvät toisiinsa ja miksi niitä tehdään. Nykyinen toimintajärjestelmä ei ole 
tuotantosysteemi, siellä on kuvattu vain yksittäisiä asioita. Tuotannonohjaus ei ole 







Mittarit eivät mittaa vielä yleisesti prosesseja. Myös mitattavissa osa-alueissa on 








henkilöstön roolia ei ole 
määritelty selkeästi.
Avainprosessivastaavien ja prosessitiimien roolia tai tehtäviä ei ole määritelty 






ja koulutusmallin sekä 
kunnollisen perehdytyksen 
puuttuminen.
Kouluttamisen, kunnollisen perehdyttämisen ja osaamisen kehittymisen seurannan 
malli puuttuu. Koulutukset ovat olleet pääosin massakoulutuksia, jotka eivät toimi 




Firan koulutusmallin ja 
perehdytyksen kehittäminen. 
Osaamisen kehittymisen seuranta- 
ja mittausmallin luominen
Tuotannon resursointi ja 
nykyiset työnkuvat eivät tue 
uusia rooleja.
Käytännön resursointi ja työtehtävät eivät tue uusia prosessiorganisaation 
mukaisten roolien vaatimuksia. Työmaiden resursointi on ajoittain alimiehitetty.
(H2, H4, 
H5, H7)
Roolien ja tehtävänkuvien 
selkeyttäminen, tuotannon 
resursointimallin kehittäminen.
Oman työn ja roolin 
merkityksen ymmärtäminen 
osana kokonaisuutta
Kokonaisvaltaisempi oman työn ja roolin ymmärrys osana kokonaisuutta on 





Raportointimalli ja vastuut 
eivät ole selkeitä.
Raportointimalli ja -vastuut eivät ole selkeästi määriteltyjä. (H4, H2)
Raportointikäytäntöjen määrittely 
ja vakiointi.
Yhteisen toimintatavan ja 
prosessikurin puute.
Yhteinen toimintatapa ja prosessikuri puuttuu. Yritykselle on määritetty prosesseja 




toiminnan mittaaminen ja valvonta  
Palkkiomallin kehittäminen.
Toimiston ja työmaan 
välinen vuorovaikutus ja 
yhteistyö.
Työmaan ja konttorin välinen vuorovaikutus ja yhteistyö on puutteellista. 
Projektihenkilöstö ei ole aina tietoinen uusista vaatimuksista ja kehitysohjelmista.
(H6)
Vuorovaikutusta lisäävien kokous- 
ja palaverikäytäntöjen sekä 
yhteistoimintamalline lisääminen.
Roolien ja tehtävänkuvien 
epäselvyys.
Projektiorganisaation roolit ja vastuut vaihtelevat työmaittain, eikä niille ole 
määritelty yhteisiä vaatimuksia.
(H2, H7)
Roolien ja tehtävänkuvien 
kuvaaminen. Roolikartan ja 
vastuumatriisin laatiminen.
Kannustin- ja 
palkkiojärjestelmä ei tue 
täysin prosessilähtöisyyttä.
Kannustin- ja palkkiojärjestelmä ei vielä perustus yhteisen toimintatavan ja 










organisointimallia ei ole 
määritelty. 
Tuotannon kehitysryhmiä ei ole vielä organisoitu koko tuotantoa kattavasti. 








Työmaiden raportointivaatimuksia ei ole määritelty. Tavoitetilassa työmaat 
tuottavat itsenäisemmin raportteja, jolloin työpäälliköiden ei tarvitse istua fyysisesti 
työmaalla koko aikaa. Prosessien ja tietojärjestelmien avulla raportointia voidaan 
myös automatisoida.
(H3, H4)
Työmaan raportointivaatimusten ja 
järjestelmien kehittäminen.
Työmaiden auditointiin ja 
valvontaan ei ole toimivaa 
mallia.
Auditointiin pitäisi rakentaa malli ja työkalu, jotta siihen saadaan rutiini. Ulkoiset 
auditoinnit toimivat hyvin, mutta sisäiseen audiointiin ja valvontaan ei ole 
määritelty vastuita ja mallia.
(H2)
Auditointimallin ja -käytäntöjen 
kehittäminen.
  













LIITE 6: Esimerkki suunnittelunohjauksen pro-





LIITE 7: Esimerkki suunnittelunohjauksen avain-
prosessinomistajan vastuiden ja velvollisuuksien 
määrityksestä 
 
 
